CAPITULO I

MARCO TEORICO

Este capitulo constituye el cuerpo tedrico a partir del cual se basa la
presente investigacibn. Por una parte, se revisan los principales
antecedentes que sirven de orientacion para el disefio de la investigacion y
por el otro, se desarrolla la reflexion tedrica y conceptual fundamental
relacionada con el tema sobre la captacion y seleccion del talento humano,
para comprender el fenémeno de estudio en la universidad privada de

Colombia seleccionada.

1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

En esta parte se abordan los estudios previos y tesis de grado
relacionados con el problema planteado y que permiten vincular la presente
propuesta de investigacion con otras previas, elaboradas desde la academia.

Como sefala Arias, (2012) los antecedentes constituyen elementos
tedricos que pueden servir para ubicar, precisar y delimitar el objeto de
estudio y, por consiguiente, los propdsitos de la investigacion. Para el

desarrollo de la investigacion se tomaron en cuenta los estudios previos que
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se manejaron como referencias de trabajos de investigacion aplicados, tanto
a nivel nacional como internacional, relacionados con la materia en estudio.

Iniciando los antecedentes relacionados con el estudio de procesos de
captaciéon y seleccién del personal los investigadores Gomez, Neudis y
Teran, Tailandia (2013) registran el andlisis de los “Procedimientos de
reclutamiento y seleccion de personal en la Gerencia de Recursos Humanos
en la Empresa Edil Oriente Internacional en Venezuela”, como parte de su
ejercicio profesional del Departamento de Gerencia de Recursos Humanos
de la Escuela de Ciencias Sociales y Administrativas de la Universidad de
Oriente (Venezuela), se plantearon una investigacion a partir de la
problematica de la gestion administrativa, que en los Ultimos afios se ha visto
envuelta en un constante proceso de transformacién y cambio.

Refieren que en el ambito de la seleccién de los trabajadores es necesario
partir de un analisis exhaustivo que redimensione la relevancia de los
Recursos Humanos, pues constituye el centro de cualquier proceso de
mejoramiento de la calidad y la productividad. Entre los autores primordiales
gue sirvieron de base para el logro de la comprension del fenémeno
estudiado destacan, entre otros: Bislick, J (2000) sobre la evaluaciéon del
Sistema de Seleccién del Personal; Gomez-Mejia, L.R.; Balkin, D.B. y Cardy,
R.L. (2001) y Chiavenato, ldalberto (2002) sobre todas las gestiones
relacionadas con la administracion de recursos humanos.

Enmarcada dentro del enfoque paradigmatico tradicional del racionalismo

cientifico, en esta investigacion se aplicé una combinacién de tres tipos de



19

técnicas de investigacion basicas: la encuesta, mediante cuestionario, la
investigacion documental, para el abordaje teoérico necesario para
comprender el tema a indagar y la observacion directa, por el hecho de
participar de manera activa en la realidad estudiada.

El procedimiento de andlisis se desarroll6 a partir de la revisién
bibliografica acerca de la planificacion de recursos humanos, paralelamente
se visito a la empresa, para realizar la observacién directa mediante
participacion abierta e inmediata de los investigadores, para asi obtener la
informacién necesaria por parte del personal de la empresa vy, finalmente, se
aplicaron cuestionarios para recoger informacion precisa de las variables
objeto de estudio.

La poblacién abordada alcanzé la cifra de trece (13) personas y una vez
obtenidos los datos, se tabularon a través de un procedimiento manual por
medio de cuadro con cifras absolutas y porcentuales para aplicar un analisis
de caracter inferencial, que fue interpretado en forma cualitativa y
cuantitativa. Para ello se utiliz6 el modelo de valoracion absoluta y
porcentual y se usé de una matriz de doble entrada.

Dentro de las conclusiones y recomendaciones fundamentales
alcanzadas por este antecedente de investigacién y, que se incorporan al
analisis de la presente experiencia de investigacion, destaca que: es
necesario crear una politica de reclutamiento y seleccion que ayuden al logro
eficaz de los objetivos, mediante un manual de politicas, normas y

procedimientos de reclutamiento y seleccion de personal para mejorar la
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calidad de los procesos y evitar la baja productividad en la empresa.
Ademas, la gerencia de personal debe cumplir el proceso administrativo
relacionado con el reclutamiento y seleccion de personal para lograr alta
calidad en el proceso.

De esta primera investigacion, registrada como antecedente por su valor
histérico referencial para en el analisis del reclutamiento y seleccion del
personal, se toman autores que serdn clave en las bases tedricas del
presente trabajo como lo son: Chiavenato, Idalberto (2002); Werther, William
B. y Keith, Davis (1991) y GoOmez-Mejia, L.R.; Balkin, D.B. y Cardy, R.L.
(2001) de quienes se asume la importancia del estudio central de
Administracion del Recurso Humano. Estos autores seran registrados desde
distintas fuentes bibliograficas, alcanzadas en el recorrido de la presente
investigacion.

En el caso de la Administracion de Recursos Humanos, Chiavenato
Idalberto (2002) indica que tiene cinco funciones basicas: planeacion,
organizacion, formaciéon de grupos de trabajo, direccion y control del
personal. Otra investigacidn interesante relacionada con “Los programas de
reclutamiento, seleccion e induccién en la unidad educativa Capouilliez” ha
sido aplicada por la investigadora David Wug, Maherifie Violeta (2013), en el
marco del programa de Maestria en Administracion de Recursos Humanos,
de la Universidad de San Carlos de Guatemala.

En esta investigacion se expresa que en la actualidad las organizaciones

persiguen alcanzar un buen proceso de atraccion de personal competente
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gue labore en ellas y, en funcién de ello, el proceso de atraccion y eleccion
es complejo, ya que se debe pasar primero por las fases de reclutamiento y
seleccién de personal para luego terminar con la induccion. Tomando en
cuenta la importancia que tienen los programas de reclutamiento, seleccion e
induccion de personal en el proceso de dotacion de personal para las
organizaciones, la presente investigacion persiguié aportar a la unidad
educativa Capouilliez datos cualitativos que permitan mejorar los pasos a
seguir en la realizacion de dichos programas.

Partiendo de los supuestos teédricos formulados por destacados
investigadores como Chiavenato, | (1994) y Werther y Davis (1999)
relacionados ambos con tépicos basicos de la presente investigacion como
lo son la administracién del recurso humano y el proceso de seleccion del
personal.

Para tal efecto se tom6 como muestra de estudio a un grupo de 19
docentes que ingresaron a la institucion educativa en el ciclo escolar 2006,
pertenecientes a los niveles de preprimaria, primaria y secundaria. La
informacion se recibié por medio de una encuesta para evaluar la eficacia de
los programas de reclutamiento, seleccion e induccion de personal. Se
redacté un instrumento para cada programa y se hizo una prueba piloto para
validar las encuestas, luego se aplicaron a un grupo de 15 docentes de los
tres niveles educativos que no formaron parte de la muestra de estudio.

Posteriormente se realiz6 el estudio de campo aplicando las encuestas a

los 19 docentes que formaron parte de la muestra de estudio. Con los datos
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obtenidos se procedié al analisis de resultados en donde se hizo una
descripcion de las fortalezas y debilidades que presentan los programas,
dicho andlisis permitié elaborar las conclusiones y recomendaciones.

Asi mismo se presenta un Instructivo para mejorar los procesos que se
realizan en los programas de reclutamiento, seleccion e induccion de
personal, el cual serd un instrumento de consulta practica con los pasos a
seguir en la ejecucion de los programas de dotacion de personal; para
proporcionar al colegio el Recurso Humano que llene los requisitos del perfil
del puesto y por consiguiente brindar al cliente externo un servicio educativo
de calidad.

Dentro de las conclusiones, que pueden ser asumidas por la presente
investigacion en curso, destacan que: El proceso de seleccion es identificado
como la mayor fortaleza pero que, sin embargo, luego la induccién de
personal presenta debilidades, las que se ven reflejadas en el desempefio
del personal docente. Por tanto, es imprescindible no descuidar que la
administraciéon del recurso humano esta imbricada al proceso de
reclutamiento, seleccién dentro de un plan de induccién y capacitacion
continua.

Este antecedente sirvi6 para comprender que la aplicacion de las
reflexiones sobre la Administracion de Recursos Humanos de Chiavenato,
Idalberto (1994) (2002) y Werther y Davis (1999), que tradicionalmente se
aplican a empresas privadas y organizaciones de sectores industriales y de

servicio, pueden también servir para aprovecharlos en el tema objeto de
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estudio de la presente investigacion enmarcada en el sector educativo.
Ademas, sobre el proceso de reclutamiento y seleccion del personal se
asumen los criterios por factores y rasgos que es la modalidad mas
comunmente utilizada y esgrimida por estos autores.

Los resultados obtenidos en la investigacion permitieron a las autoridades
de la institucion educativa conocer la importancia de ejecutar eficazmente los
programas que comprenden la dotacion de personal insertadas a procesos
de induccién adecuados.

Se destaca como otro antecedente referencial importante, que aporta
interesantes pesquisas en el desarrollo de la presente investigacion, el
disefio de un “Proceso de reclutamiento y seleccién de personal basado en
competencias”, desarrollado por la investigadora Pierre, Jane (2014) quien
ejecutd una investigacion dirigida al personal aspirante a ingresar en la
Unidad Educativa de la Universidad del Zulia (Venezuela) “Elva Marina Avila
Girén”. Desde el marco del programa de Maestria en Orientacion, mencion:
Laboral de la Universidad del Zulia (Venezuela)

Entre sus bases tedricas se fundamentd por autores como Guédez, Victor
(2000), Gobmez-Mejia, L.R.; Balkin, D.B. y Cardy, R.L. (2001) para
comprender el enfoque por competencias; Chiavenato, | (2003) para
sustentar sobre administracion de recursos humanos y Ruiz Rojas, Paola
Andrea (2014) para disefiar la propuesta de gestion del personal basado en

modelo por competencias, como éxito empresarial.
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El tipo y disefio de investigacion fue cualitativa-etnogréafica que tuvo como
obijetivo principal la descripcién del grupo en estudio y la identificaciéon de las
relaciones presente en su realidad sistémica estructural.

Para ello se realizaron anotaciones de los datos primarios que fueron
contrastados con informaciones tedricas de fuentes secundarias. Se
procedid —asi- a revisar el material grabado y expresado en documentos las
veces que fueron necesarias. Posteriormente, se asignaron categorias en
relacion con el todo, describiendo las mas significativas, para disefiar y
redisefiar el todo y las partes, al tiempo que se iban revisando el material
gue iba emergiendo el significado de cada evento, hecho o dato que se
categorizaron en términos o expresiones en categorias descriptivas.

Una vez, ejecutado y como parte de este proceso hermenéutico, se
asignaron sub-categorias, que surgieron de las categorias ya elaboradas las
cuales se integraron para formular categorias mas amplias que permitieron
interpretar y teorizar sobre el significado emergente modelado por la
percepcién, contrastacion, comparacién, agregacion y orden de las
categorias o grupos de categorias y sus propiedades, estableciéndose
nexos, enlaces o relaciones para interpretar los resultados obtenidos.

El proceso de categorizacibn de la investigacion etnografica genero
resultados, a partir de la vision del investigador, partiendo de los objetivos
planteados que se enfocaron hacia una descripcion enddgena generada
desde adentro. La categorizacién y el andlisis, asi como el esquema

organizacional, los nexos y las relaciones entre las categorias, se
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desarrollaron basicamente partiendo de la propia informacion, de los propios
datos.

La aplicacion de la metodologia etnografica permitié6 describir los
hallazgos encontrados en el grupo, donde se pudo determinar que el
proceso de reclutamiento y seleccién de personal de esta unidad no es el
mas idoneo que le permite al sistema captar al personal con las
caracteristicas necesarias requeridas para ocupar dichos cargos, para asi
permitir un rendimiento laboral orientado hacia la misién y visibn que
persigue la organizacion.

En consideraciéon a la demanda, desde la misién del orientador laboral, se
ofrecid una propuesta de investigacion que permitié consolidar el proceso de
reclutamiento y seleccién basado en competencias. Asumiendo que La
gestion por competencias es un modelo de direccionamiento empresarial
gue busca potenciar las habilidades, capacidades y conocimientos de los
trabajadores, en funcion de los cargos y tareas a desarrollar mediante un
modelo que persigue que cada miembro de una compaiiia —desde directivos
de alto rango hasta obreros u operarios— ocupen el puesto en el que mejor
se desempefien, segun sus competencias.

Este trabajé aportdé elementos tedricos importantes a la investigacion en
curso, centrados en la necesaria toma de decisién para llevar a cabo el
proceso de reclutamiento y seleccion de personal. Los cuales partieron de
los postulados de Gomez-Mejia, L.R.; Balkin, D.B. y Cardy, R.L. (2001),

donde se destaca la existencia de dos perspectivas una es el reclutamiento y
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seleccién centrado en rasgos y factores, y la otra basada en el enfoque de
competencias. La primera afirma que hay una persona para un determinado
cargo, mientras que el segundo modelo establece que una persona posee
una serie de recursos que le permiten desarrollarse en varias ocupaciones,
segun su capacidad de transferencia de conocimiento, habilidades, roles y
destrezas, entre otros.

Otra de las investigaciones referenciales, que ha influido directamente en
el presente trabajo, ha sido sobre “Gestidbn por competencias del talento
humano en la Asociacion Civil, sin fines de lucro, Sociedad Misionera
Internacional Iglesia Adventista del Séptimo Dia - Movimiento de Reforma
Union Venezuela” presentado por Cabrera Pora, Elizabeth Nohemi (2012)
para optar al titulo de Magister en Gerencia de Recursos Humanos y
Relaciones Industriales del area de Ciencias Administrativas y de Gestion,
de la Universidad Catélica Andrés Bello (Venezuela).

Que parti6 del objetivo central de fomentar la creacion de un
Departamento de Gestidn por competencias para el talento humano en dicha
organizacion. Realizando, en funcién de ello, un Manual de Normas y
Procedimiento para dicho departamento y un Manual de Descripcién de
Cargos por Competencias, de todos los cargos de la Asociacion donde se
establecio la Estructura Organizativa ajustada a la realidad imperante.

Entre los autores fundamentales destacan Dessler, Gary (2009) sobre la
planeaciéon del plan de captacién, seleccion y contratacion del talento

humano; Blanco Prieto, Antonio (2007) sobre la gestion por competencias
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para la integracion de las personas en la misiébn y vision de las
organizaciones y Alles, Martha (2006) sobre la vision sistémica para la
direccién estratégica de recursos humanos.

Para recolectar la informacién fue necesario contar con técnicas de
investigacion dentro de un disefio de investigaciéon de campo enlazado a
investigacion documental, siguiendo los postulados de Arias (2012) que
permitieron recopilar un conjunto de informaciones basicas, segun los
objetivos de la investigacién, y asi obtener el conocimiento acerca de la
estructura orgénica y funcional existente de la poblacién estudiada en la
institucién de referencia.

Se acogieron técnicas tales como la observacion, la encuesta, entrevistas
y panel de expertos en el marco de una propuesta convencional del
paradigma racionalista cientifico. Para ello se trabajo con un total de
poblacién conformado por setenta y ocho (78) personas de los que se obtuvo
la informacion pertinente. Destaca esta investigacion, entre sus aportes y
conclusiones, que el talento humano va mas alla de los rendimientos
financieros. Es necesario centrarse en cumplir con la mision organizacional,
concentrada en la accion para alcanzar las metas cruciales, mediante un
esfuerzo productivo que parte del reconocimiento del trabajo que realizan
sus miembros.

Por tanto, aportar a la gestion del talento humano es disefiar los perfiles
de cargo, de acuerdo a las funciones y tareas que desarrollan. Donde cada

trabajador acceda a una descripcion operativa de las mismas y dar a
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conocer los ‘“indicadores de comportamiento” para cada competencia
necesaria, segun el cargo. Esta propuesta se viabiliza por medio de la
concrecion de Manuales de Normas y Procedimientos, entrelazados con
Manuales de Descripcion de Cargos por competencias del Departamento de
Administracion de Personal.

De este antecedente de investigacion se asume, para el desarrollo teérico
de la presente investigacion, los aportes de Dessler, Gary (2009) sobre la
administraciéon de recursos humanos y la planeacion estratégica del proceso
de captacion, reclutamiento y seleccion del talento humano desde el enfoque
titulado Sistema de Planeacion del Compromiso del Potencial Humano, que
consiste en la aplicacion de tres informes secuenciales: el informe de
suministro, el informe de demanda y el informe de potencial humano.

En cuanto a la comprension del proceso de gestion del talento humano,
en el abordaje tedrico de la presente investigacion, se reconoce el trabajo
sobre “Caracterizacion del Area de Gestion del Talento Humano en la E.S.E.
Hospital Universitario del Caribe, de la ciudad de Cartagena de Indias
D.T.Y.C.” elaborado por Mercado Chavarriaga, Lina Andrea y Moreno
Martinez, Mayra Alejandra (2013) dentro del marco institucional del
Programa de Administracion de Empresas, de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de Cartagena (Colombia)

Las investigadores reconocen que el Talento Humano, no debe ser visto
s6lo como un parte de los recursos tangibles que posee una organizacion,

sino como el mas valioso pues las personas son seres humanos capaces de
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transformar con sus habilidades, talentos, destrezas, capacidades e
inteligencia los aspectos negativos en positivos en pro de la responsabilidad
social empresarial.

Seflalan que un personal competitivo y capacitado es la riqueza mas
grande de cualquier empresa y para ello centran su atencion en el
funcionamiento del Area de Gestion del Talento Humano en la E.S.E.
Hospital Universitario del Caribe, de la Ciudad de Cartagena de Indias D. T.
Y C., para que a través de este proyecto se ayudara al mejoramiento de la
organizacion.

Entre sus fundamentos tedricos destacan los trabajos de Chiavenato,
Idalberto (2008) y de Harper y Lynch (1992) quienes explican la gestion del
talento humano como las acciones para maximizar el potencial humano en
capacidades de transformacion de ventajas competitivas de la organizacion.
Ademas, toman en cuenta los aportes de Werther y Davis (1990) sobre la
planificacion de recursos humanos como técnica para determinar, de forma
sistémica, la provisibn y demanda de empleados de una organizaciéon. Y
sobresale el aporte de tedrico de Bohlander, George y Snell, Scott (2008) en
cuanto a la administracién de recursos humanos y la planeacion del talento
humano.

Para llevar a cabo estos objetivos tomaron como poblacion a los
trabajadores del mencionado hospital, y con los respectivos calculos se
condujo a una muestra representativa del personal tanto administrativo como

asistencial, a quienes se les aplicaron encuestas estructuradas.
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Para ello se procedié desde el enfoque paradigmatico del racionalismo
cientifico a disefiar una investigacion de caracter descriptivo, llamada
también diagndstica, que consistio en caracterizar la Gestién del Talento
Humano en la E. S. E. Hospital Universitario del Caribe, indicando sus
rasgos mas particulares o diferenciadores a través de los procesos de
Planeacion, de Vinculacidén o Seleccién y el de Induccién. Persiguieron llegar
a conocer la situacion a través de la descripcién de actividades, procesos,
objetos y personas.

Entre los resultados se obtuvo que gran parte del personal que labora en
sus instalaciones, se consideran suficientemente preparado para satisfacer
las necesidades de éste pero los programas para el mejoramiento continuo
eran insuficientes. Aunado a la problematica de los salarios que no son
plenamente satisfactorios, lo cual repercute directamente en el rendimiento
general del trabajo.

La investigacion concluye, entre otras consideraciones, que, desde el
punto de vista tedrico, las organizaciones consideran el Talento Humano
como un activo intangible fundamental, de alli la importancia de su constante
estudio, evaluacion y actualizacion en busca de mejoras para el personal
pero que en caso particular del Hospital estudiado estuvo poco difundida
entre el personal la promocion de sus metas, objetivos, mision y vision
organizacional lo que distorsiona el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.
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De esta investigacion de campo se asume, para el abordaje teorico de la
investigacion en curso, los postulados de Bohlander y Snell (2008) acerca de
la Planeacién del Talento Humano, la cual centran en definir como el proceso
de anticipacién y prevision ante el ingreso de personas a una organizacion.

Este proceso de planeacion, consideran los autores, que es de gran
importancia para las empresas que estan abiertas a realizar ciertos cambios
como estrategias globales, alianzas, fusiones, innovaciones o reubicaciones
de planta que es comun detectar en el fenbmeno de estudio de la
universidad privada de Colombia , sometidas a la incertidumbre continua y la
reingenieria decidida.

Cierra el recorrido de antecedentes de investigacion que refuerzan las
consideraciones tedricas acerca de la gestion moderna del talento humano
con el trabajo de investigacion sobre “Gestion de planes estratégicos del
talento humano con enfoque a la satisfaccion del cliente de las empresas
DISPROVID, G & G, La COMPETENCIA y TAJEAN” presentado por Diaz
Pefa, Violeta Pamela (2014) en el marco institucional de la Unidad
Académica de Ciencias Administrativas y Comerciales, de la Universidad
Estatal de Milagro, en Ecuador.

El propoésito central fue el Disefio de Gestion Estratégica del Talento
Humano con Enfoque a la Satisfaccion de los Clientes, implementando
estrategias de gestion como la creacion de Manuales de Funciones y
Procedimientos que sirvieron de herramientas clave para la eficiente

realizacion de las tareas de los empleados, la ejecucion de programas de
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capacitacion de las diferentes areas, programas motivacionales, como
también la capacitacion de atencion al cliente y que les permiti6 a los
empleados dar mejor servicio, informacion inmediata de todo lo relacionado
con los comerciales, productos, ofertas y descuentos.

Se apoyaron en referencias teoricas fundamentales entre las que
destacan Cordova Pacheco, Ana y Villagébmez Garcia, Paola (2008) sobre
elaboracion de disefios de modelos de gestion de talento humano por
competencias, evaluacion del desempefio y perfiles por posiciones criticas.
Ademas, de Chiavenato Idalberto (2006) que es una referencia recurrente en
cuanto al manejo tedrico sobre Administracion de Recursos Humanos y Alles
Martha (2008) sobre el desarrollo del talento humano, basado en
competencias.

El tipo de investigacion fue de campo, partiendo de una investigacion
documental que sirvi6 para el disefio de una encuesta. El disefio de
investigacion fue bajo el esquema convencional hipotético deductivo, de
tradicion paradigmatica del racionalismo cientifico. Para realizar el
tratamiento de la informacion recopilada se llevd a cabo mediante el
programa Excel, el cual permiti6 que la informacion pudiera detallarse con
precisibn mediante en cuadros estadisticos para su posterior andlisis en
pasteles estadisticos, permitiéndome la presentacion en forma porcentual.

La encuesta aplicada a la poblacion de trabajadores, mediante seleccion
de muestra probabilista, a doscientos ochenta y nueve trabajadores de la

empresa estudiada. Entre las conclusiones indican que existe un vinculo
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directo entre desempefio de empleados y satisfaccion de clientes, si estas
dos variables fallaran o0 no se manejaran de una forma adecuada, las
empresas sufririan riesgos de perder clientes estables, lo cual afectaria a las
empresas.

Afirman que los seres humanos requieren de manera continua de un
proceso de motivaciéon, que permita no solo alcanzar sus objetivos
personales sino que adicionalmente aporten a las metas institucionales,
encuadrados en un ambiente laboral 6ptimo. Se pudo apreciar, a su vez,
gue las excesivas horas que se le asigne a un trabajador afecta en el
cumplimiento de sus labores, ya que todo ser humano tiende a cansarse y
necesita descansar teniendo las horas de trabajo indicadas.

Y que la falta de manuales de funciones y procedimientos de puestos son
una problematica que muchos directivos no quieren aceptarla, sin saber que
la falta de esta variable produce la duplicidad de funciones, lo cual lo expone
a un proceso de entropia. Dados estas reflexiones, la presente investigacion
asumio para el desarrollo de sus analisis tedricos, los postulados esgrimidos
en este antecedente de Allen, Martha (2008) sobre la concepcion del talento
humano y la necesaria adopcién de un plan de gestion moderno del talento
humano que centre sus esfuerzos en las competencias intelectuales de cada
personal.

Que el caso de la universidad privada estudiada de Colombia responde a
tradiciones de administracion de recursos humanos con una serie de

particularidades en sus modelos de gestion, que seran presentadas como
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resultados de la presente investigacion. Lo que viene, a continuacion, son las
bases tedricas que dieron solidez paradigmatica a la investigaciéon que se
presenta. Entre las cuales se destaca la de Chiavenato Idalberto (2002) y
Gomez-Mejia, L.R.; Balkin, D.B. y Cardy, R.L. (2001) entre otros importantes

investigadores y teorias fundamentales.

2. BASES TEORICAS

2.1. Captacion y seleccion

Administracion de Recursos Humanos y Gestién del Talento Humano son
espacios comunes de reflexion tedrica y operativa que estan desarrollados
sobre una misma realidad que puede ser aplicada a cualquier clase o
tamafio de organizacion. Las diferencias son semanticas y tienen que ver
con la evolucion historica en el uso de los términos y las singulares
significaciones que han ido evolucionando con respecto a las intervenciones
y aplicaciones de los sistemas gerenciales en el tratamiento del personal de
trabajo en las organizaciones y empresas.

En el caso del desarrollo tedrico, a partir del supuesto de la Administracidn
de Recursos Humanos, autores como Gdémez-Mejia, L.R.; Balkin, D.B. y
Cardy, R.L. (2001) refieren que todas las gestiones relacionadas con este
proceso deben dirigirse hacia el logro de los siguientes objetivos:
Contratacién del mas apto y mejor capacitado, para desempeifiar el cargo;

Desarrollo al maximo el potencial humano, con que cuenta la empresa o la
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institucion; Logro de un plan organizacional estable y fuerte dentro de un
sistema de trabajo en equipo armonioso; y establecimiento del necesario
equilibrio en cuanto a la movilidad del personal, dentro de un marco legal y
de justicia social; siempre encaminado hacia el logro de los objetivos de la
empresa o institucion.

Como describe Corral, Fernando (2007) si las organizaciones consideran
gue las personas son su mejor recurso en realidad deben asumir que son el
negocio. Pues la escasez de talento cualificado derivada de la explosiéon de
los avances tecnoldgicos esta demandando estrategias mas analiticas en la
aplicacion de técnicas de recursos humanos que contribuyan a gestionar la
oferta y demanda del mercado de trabajo. Con lo cual, sin el talento humano
adecuado se podra ejercer un liderazgo competitivo hacia la mision
pretendida de la organizacion.

Por su parte, Chiavenato (2009) indica que tiene cinco funciones basicas:
planeacién, organizacion, formacion de grupos de trabajo, direccion y control
del personal. Debe comprender que una vez que se han definido los puestos
de trabajo en la organizacion se procede a planificar quiénes los ocuparan y
definir cdmo seran cubiertos. Seguidamente se debe desarrollar las acciones
estratégicas adecuadas para determinar si existe el personal dentro de la
organizacion, que sea el indicado y retna los requisitos, para desempefiar
un cargo determinado o se requiere dar cabida a un plan de promocion

externo.
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Coinciden los autores en gque se esta ante la accion de captacion,
reclutamiento y seleccion del personal que es la variable fundamental de la
presente investigacion.

Al contrastar las diversas aportaciones tedricas se observa que la
captacion debe comprenderse como las acciones de reclutamiento que
proporcionar una base primordial de los elegibles candidatos. Mientras que
la seleccion es escoger y clasificar entre los candidatos mas adecuados para
satisfacer las necesidades de personal para los puestos de trabajo de la
organizacion. Por tanto, la captacion, reclutamiento y seleccién son fases de
un mismo proceso dentro de la administracion de recursos humanos humano
para las organizaciones las cuales pueden ubicarse dentro de la planeacion,

organizacion y formacion de los trabajadores o equipos de personal.

2.1.1. Etapas del proceso de captacion y seleccién del talento

humano

De manera tal que captacion y seleccion del recurso humano puede
definirse como la escogencia del individuo idéneo para el cargo adecuado, o,
en un sentido mas amplio, escoger entre los candidatos reclutados a los mas
adecuados, para ocupar los cargos existentes en la empresa, tratando de
mantener o aumentar la eficiencia y el rendimiento del personal.

Para Moreno Espinoza, Luis Alvaro; Carbajal Granados, Soledad; Cortés

Gonzalez, Ivonne; Valera Medina, Nestor y Chavez, Ernesto (2009) la
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gestion del talento inicia desde las practicas de reclutamiento y seleccion de
personal que incluyen los analisis de puestos, descripcién de puestos, los
medios de seleccion y la contratacion hasta las etapas posteriores de:
captacion y desarrollo, las remuneraciones, la motivacién, la evaluaciéon del
desempenio junto con el reconocimiento y el desarrollo de carrera.

Por su parte, Atalaya Pisco, Maria (2009) sefiala que las etapas del
proceso de seleccion estan en funcion de las variables de cada caso en
particular. De manera tal que si se trata de seleccionar profesionales y
ejecutivos el procedimiento sera diferente a la seleccion de vigilantes u
operarios. Concluye que la secuencia esta en funcibn a instrumentos
utilizados, a los propdsitos y necesidades pues eso depende de la iniciativa,
ingenio y creatividad, y, criterio profesional del seleccionador que es de suma
importancia.

Al contrastar dichos postulados coinciden en afirmar que los criterios de
seleccién se fundamenta en los datos y en la informaciéon que se posean
recabados, respecto del cargo que va a ser proveido, de acuerdo a criterios
de reclutamiento y captacién del personal.

Visto asi, y siguiendo las experticias tedricas aportadas por Chiavenato, |
(2002) la seleccién se ejecuta como un proceso entre una etapa de
comparacién y otra de decision. Puesto que de un lado, estan el andlisis y
las especificaciones del cargo que proveera y, del otro, los candidatos

profundamente diferenciados entre si, los cuales compiten por el empleo.



38

A continuacién se especifica las acciones de estos dos procesos,
iniciando con la etapa de seleccion como proceso de comparaciones

significativas de variables técnicas, entre: rasgos, factores y competencias

2.1.1.1. La selecciobn por proceso de comparacién de variables

técnicas

Segun Gomez-Mejia, L.R.; Balkin, D.B. y Cardy, R.L. (2001) y Chiavenato
(2003) el oficio de seleccién y reclutamiento de personal se debate entre
perspectivas centradas entre: rasgos, factores y competencias. Los
responsables de la seleccidn por comparaciones significativas generalmente
no tienen la capacidad para imponer a los candidatos, sélo se limitan a
prestar un servicio especializado, aplicar técnicas de seleccién vy
recomendarlos a aquellos que realmente toman las decisiones.

Para Bachenheimer A., Hernan (2012) la seleccion debe mirarse como un
proceso real de comparacion entre dos variables, estos son: los requisitos
del cargo, relacionado con las exigencias que debe cumplir el ocupante del
cargo, Yy, la segunda condicién, el perfil de las caracteristicas de los
candidatos que se presentan. De esta manera, la primera variable la
suministran el analisis y la descripcién del cargo; la segunda, se obtiene
mediante la aplicacion de técnicas de seleccion.

Con lo cual y tal como lo mencionan Tabares Ospina, Héctor; Monsalve

Llano, Duvan y Diez Gomez, Daniel (2013) los sistemas que tratan
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problemas estocasticos, es decir, problemas que involucran situaciones
inciertas, necesitan introducir formas para medir la incertidumbre. A esto se
agrega que para lograr una definicion mas eficiente de la distribucién de
probabilidad conjunta se utilizan modelos de redes probabilisticas en la
seleccién del talento humano.

En el fondo al contrastar estas posiciones resulta que la comparacion
corresponde aproximadamente al esquema de inspecciéon de control de
calidad utilizada en la recepcién de productos, materiales o materias primas
en algunas empresas. El patron de comparacion es siempre un modelo que
contiene las especificaciones y medidas exigidas al proveedor. Si los
productos o las materias primas corresponden al patron o se acercan a él,
dentro de cierto nivel de tolerancia, se aceptaran y se enviaran al organismo
solicitante; si las medidas y las especificaciones estan lejos del nivel de
tolerancia exigido, los productos y las materias primas se rechazaran y, en
consecuencia, se devolveran al proveedor. Esa comparacion es funcion de

una dependencia de staff especializada en controlar la calidad.

2.1.1.2. Laseleccién por proceso de decisiéon

Una vez que se establecen las comparaciones entre las caracteristicas
exigidas por el cargo y las que poseen los candidatos, puede suceder que

algunos de ellos cumplan con las exigencias y merezcan ser postulados para
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gue el organismo decisional los tenga en cuenta como candidatos para
ocupar el cargo vacante.

Por tanto, la decision final de aceptar o rechazar a los candidatos es
siempre de responsabilidad del organismo decisional. Una forma practica de
tomar decisiones sobre el proceso de seleccion adecuado lo propone Aguilar
Morales (2010) con la Tabla de Decision en la seleccion del personal. La
tabla de decision es un documento en el que se establecen los rasgos que
se van a evaluar, los instrumentos que se van a utilizar, el criterio
minimo aceptable, el puntaje que obtendran en cada criterio y en su
caso los resultados y la calificacion obtenida.

Esta tabla de decision es el punto de comparacion de los resultados
gue obtengan los candidatos en cada fase del proceso de reclutamiento
y seleccion. Aqui se establece el criterio para determinar si el candidato
continda con el proceso, el instrumento que se utilizara para evaluar dicho
criterio, el criterio minimo aceptable, la calificacibn que obtendra y la
ponderacion del criterio, es decir el valor relativo.

Todos los rasgos deben someterse a una ponderacion de tal
manera que entre todos sumen un 100%. Aunque puede haber rasgos
cuya evaluacién sea nominal es decir simplemente se diga sicubre o
no con el criterio. Cabe mencionar que el criterio dependera de lo
establecido en la descripcién del puesto. Y en el caso de los rasgos debera

haber una relacion directa entre el criterio y la prueba psicométrica a utilizar.
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La ponderacion que se asigne en un principio debera basarse en el
criterio arbitrario que establezca el jefe de departamento pero conforme
se tenga mayor informacion los criterios deberan ser validados con los
resultados que los trabajadores obtengan en su evaluacion de
desempefio de tal manera que se pueda determinar cual sera el factor de
mayor relevancia en el proceso de seleccion.

Con esta tabla se puede tomar una decision mas objetiva del
candidato que debe ocupar la plaza vacante. Sin embargo, el proceso
mas comun responde a una serie de etapas de seleccion, como se describe
a continuacion:

a) Seleccion en una sola etapa: Hace que las decisiones se basen en

los resultados de una sola prueba.

b) Seleccion secuencial en dos etapas: Puede tomarse la decision de
postergarse la seleccion, cuando la informacion estudiada en el primer
paso se juzga insuficiente para aceptar o rechazar al aspirante. Su
objetivo es mejorar la eficiencia del programa. Exige una decision
definitiva después de la segunda etapa.

c) Seleccion secuencial en tres etapas: Se incluye una secuencia de
tres decisiones tomadas con base en tres técnicas de seleccion.

La estrategia de seleccion secuencial siempre es, en términos utilitarios,

superior a la seleccion en una sola etapa. La principal ventaja de los planes
secuenciales radica en la disminucion en el costo de obtencion de la

informacion, que se efectla aisladamente.
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Al respecto aporta Lopez Gumucio, J. Ricardo (2010) que también sera
importante considerar que la seleccién de personal es parte complementaria
de otros subsistemas de administracion de recursos humanos, como son la
planificacion de personal, el reclutamiento, la capacitacion, el desarrollo y La
seleccién de personal basada en competencias y sus planes de carrera,
remuneracion, higiene y seguridad del empleado y la auditoria y sistemas de
informacion. Todas estas son variables técnicas que deben compararse.

Por contraste expresan los psicélogos Castafio Collado, Maria Gloria;
Lépez Montalva, Gerardo y Prieto Zamora, José (2011) que dicha seleccién
comienza con el disefio del proceso donde se definen las exigencias
previamente clarificadas con el empleador, los criterios a evaluar y los
predictores o técnicas que se utilizaran para dicho fin. A la hora de elegir
estos predictores por comparacién técnica se debe garantizar que son

fiables y validos.

2.1.2. Procedimientos para los candidatos externos por criterios de

rangos

Existen diversos medios de reclutamiento que segun Chiavenato (2003 p.
171) “son los métodos mediante los cuales la organizacién enfoca y divulga
la existencia de una oportunidad de trabajo a las fuentes de recurso humano
mas adecuados”. Para Miranda Mata, (2011) todas las empresas utilizan el

reclutamiento  externo, aunque no sea su prioridad. Al  promover
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empleados por medio del reclutamiento interno es preciso encontrar un
sustituto cuando el ocupante pasa a un nuevo puesto en la
organizacion, es aqui cuando necesitamos atraer candidatos externos en
la empresa. Claro que al utilizar el reclutamiento externo la cuestion no
es Unicamente atraer personas a la organizacién, sino mas bien en qué
nivel se incorpora.

El reclutamiento externo enfoca a candidatos que no pertenecen a la
organizacion. EIl mercado de recursos humanos es el area de la cual
seran reclutados los aspirantes, la organizacion oferta vacantes vy
beneficios, a las cuales reaccionara el mercado de recurso humanos
aportando en amplio numero de candidatos para el proceso de seleccion.

El mercado de recursos humanos varia segun el tipo de puestos y el
monto de las compensaciones ofrecidas. Cuando lo que se busca es
reclutar ejecutivos y personal técnico que requiere un alto grado de
conocimiento 'y habilidades, el alcance podria ser nacional o
internacional. Si lo que la organizacion busca es reclutar obreros o
ayudantes para puestos que requieren pocos conocimientos y Mercado
laboral.

Tal como lo explica Garcia Garcia, Maria Jesus (2008) estos criterios
deberan pasar por la necesaria igualdad de condiciones que se configuran a
través de una remision a los principios de mérito y capacidad, pero no a la

inversa, es decir los principios de mérito y capacidad no condicionan el
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ambito subjetivo de las convocatorias 0 no son determinantes para su
delimitacién subjetiva en el reclutamiento de personal externo.

La seleccion se comprende entonces como un proceso real de
comparacion entre dos variables: las exigencias del cargo (exigencias que
debe cumplir el ocupante del cargo) y el perfil de las caracteristicas de los
candidatos que se presentan. La primera variable la suministran el andlisis y
descripcion de cargos y la segunda se obtiene mediante la aplicacion de
técnicas de seleccion. Para ello se presentan una serie de técnicas de

seleccidon como se muestran a continuacion:

2.1.2.1. Andlisis de cargo

Para recoger informacion acerca del cargo que se pretende suplir, puede
hacerse a través de: Andlisis del cargo, a partir de inventarios de los
aspectos intrinsecos (contenido del cargo) y extrinsecos (requisitos que
debe cumplir el ocupante del cargo) del cargo.

Al respecto Carrasco Carrasco, José (2009) explica que el analisis y
descripcion de puestos de trabajo es el procedimiento metodolégico que
permite obtener toda la informacion relativa a un puesto de trabajo. El
proceso consta de dos fases: el analisis de puestos de trabajo (APT) y la
descripcion de puestos de trabajo (DPT).

Para Chiavenato (2009) la descripcion de puestos estd formada por

factores intrinsecos y extrinsecos, los cuales resuelven cuatro preguntas
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basicas sobre el puesto: ¢ Qué hace el ocupante? ¢ Cuando lo hace? ¢ Cémo
lo hace? y ¢ Por qué lo hace?

Con lo cual el analisis y descripcién de puestos de trabajo servira para el
disefio de otro tipo de herramientas mas avanzadas que permitiran continuar
mejorando la gestion del desarrollo de los equipos humanos.

Para Valero Matas y Lomaca Pérez, (2005) este analisis es una practica
de direccidon de recursos humanos que consiste en analizar y comprender el
contenido de los puestos de trabajo (responsabilidades, funciones, tareas,
etc.) asi como el entorno en el que se desarrolla. Tiene muchas utilidades
para la empresa, entre las que se destacan:

- Colaborar en la mejora organizativa de la empresa, al dejar
claras y delimitar las funciones y responsabilidades de cada puesto,
asi como las responsabilidades con el resto.

- Ayudar en la elaboracion de protocolos de trabajo, utiles en la
elaboracion de manuales de procedimientos e imprescindibles para
todo tipo de certificacion o normalizacion que se quisiera obtener mas
adelante.

- Aportar datos fundamentales para poder llevar a cabo procesos
de seleccién de personal cuando se necesiten.

- Obtener informacion para el establecimiento del sistema de
clasificacion profesional en las empresas, la diferenciacion en
categorias profesionales y su posterior encuadramiento en grupos

profesionales.
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- Contribuir al logro de una equidad interna distributiva de
salarios cuando se combina con un sistema analitico de valoraciéon de

puestos.

2.1.2.2. Incidentes criticos

Se procede a anotar sistematica y rigurosamente todos los hechos y
comportamientos de los ocupantes anteriores del cargo considerado, que
han producido un mejor o peor desempefo en el trabajo. A fin de identificar
las caracteristicas deseables y las no deseables en los nuevos candidatos.
Presenta el inconveniente de fundamentarse en el arbitrio del jefe inmediato.
Ademas, es dificil definir con exactitud lo que el jefe inmediato debe
considerar como comportamiento deseable 0 no deseable.

Segun Valero Matas y Lamoca Pérez, (2005) es importante idear el perfil
“profesiografico” que consiste en un grafico que indicard el grado de
dificultad asi como las exigencias del puesto y permitira vislumbrar el perfil
humano y profesional necesario para que el puesto pueda ser ocupado por
una persona de forma eficiente y exitosa. La utilidad del perfil profesiografico
esta muy contrastada, destacando su colaboracion en procesos de seleccién
de personal que hubiere en esos puestos, descubriendo posibles déficit
formativos de los titulares actuales, modulando los sistemas de clasificacion

de profesional, sirviendo de dato para las evaluaciones de desempeiio de las
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personas ocupantes, y ayudando en el trazado de itinerarios presionales en
los que ese puesto estuviera involucrado.

Con lo cual, a juicio de Gajardo Aguayo, Jorge (2012) los incidentes
criticos son fenbmenos que estan presentes en toda organizacién. El analisis
de estos incidentes es una metodologia de trabajo que identifica y reflexiona
sobre las perturbaciones mas comunes presentes en las organizaciones.

En el campo de las dificultades, cabe destacar que tanto el andlisis del
cargo como la elaboracién del perfil profesiografico son practicas que deben
repetirse con cierta periodicidad y contemplarse, en si mismos, como tareas
genuinamente dinamicas.

Sirve de contraste lo aportado por Bilbao Villegas, Gilda (2011) quien al
respecto sefiala que la identificacion, andlisis y formaciéon basada en
incidentes criticos supone un area de investigaciéon e intervencion que puede
resultar realmente fructifera al abrir una grieta entre las teoria, concepciones,
creencias y sentimientos, basicamente implicitos, que sostienen a las
organizaciones y que determinan en buena parte sus decisiones y

conductas.

2.1.2.3. Andlisis de la solicitud del empleado

Consiste en la verificacion de los datos consignados en la solicitud,
especificando los requisitos y las caracteristicas que el aspirante al cargo

debe poseer.
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A juicio de Heron, Robert (2008) el andlisis del empleo facilita la gestiéon
sistematica y estructurada de los recursos humanos (plantilla) de las
empresas. Asi, también resulta mas facil que contraten a trabajadores con
discapacidades o por su potencial contribucion a la empresa, y no por una
obligacion legal o por caridad o buena conciencia.

Este analisis constituye una importante contribucién a la empresa en su
conjunto, en particular en momentos de reestructuracion, cambios
organizativos 0 innovaciones tecnolégicas. En momentos de cambio
organizativo, en particular cuando éste conlleva un recorte de plantilla, las
personas con discapacidades o con menos virtudes muy a menudo son las
primeras en ser despedidas.

Sobre el mismo tema Ali, A., y Wibowo, K. (2016) aporta una interesante
reflexion acerca del problema que las compafiias enfrentan cuando usan
Internet para reclutar y seleccionar a su personal, es el volumen de
curriculos que pueden recibir. Este volumen tan grande junto con las
presiones para identificar a los posibles candidatos crea la necesidad de
identificar palabras claves importantes que puedan relacionarse a los
requerimientos del puesto. Pero aun asi es dificil poder determinar cual sera
el mejor candidato para el puesto.

Tal como refiere Heron, Robert (2008) en el proceso de colocacion de los
puestos de trabajo vacantes o por ser renovados deben describirse
detalladamente las calificaciones profesionales exigidas para cada puesto de

trabajo vacante, donde se especifiqguen los requisitos generales vy
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particulares. Tanto la descripcibn como las calificaciones se basan en el
analisis del empleo. Sin un buen analisis del empleo, las oportunidades
laborales se describirdn de manera vaga en vez de precisa, general en vez
de especifica, amplia en vez pormenorizada.

.Por otra parte, los cambios organizativos y las reestructuraciones pueden
convertirse también en una oportunidad para crear nuevos empleos para
personas. Garantiza que los redimensionamientos y las reducciones de
personal se llevan a cabo objetivamente y sin discriminacién; identifica
nuevos empleos que constituyen a la vez un reto y una oportunidad para que
las personas con discapacidades progresen, como por ejemplo, los que
requieran el uso de tecnologias de vanguardia y sus aplicaciones; fomenta
gue los trabajadores con discapacidades o con menos ventajas competitivas
amplien el nimero de tareas que realizan y desarrollen multiples aptitudes.

Segun Pefa, S. (2005) para el analisis de la solicitud adecuada es
necesario una amplia comprensiéon de la naturaleza y del propoésito del
puesto, es decir, para que fue creado ese puesto y de qué manera va a
contribuir a que se logre la meta y desarrollo de la organizacion.

Para ello debe permitirse que los trabajadores ya empleados también
realicen nuevas actividades y asuman responsabilidades que vayan mas alla
de las indicadas en la descripcion original del empleo vy, asi, sientan que

tienen una carrera profesional y no un mero puesto de trabajo.
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2.1.2.4. Andlisis del cargo en el mercado

Consiste segun Miranda Mata (2011), en examinar en otras compafiias los
contenidos, los requisitos y las caracteristicas de un cargo que va a crearse
en la Empresa.

La informacién que el organismo recibe respecto de los cargos y de sus
ocupantes se transforma en una ficha de especificaciones del cargo o ficha
profisiografica, que debe contener las caracteristicas psicologicas y fisicas
necesarias para que el aspirante pueda desempefarse satisfactoriamente en
el cargo considerado. Con base en esta ficha, el organismo de seleccién
puede establecer las técnicas de eleccion mas adecuadas al caso.

Como refiere Wayne Mondy, R. (2010) la administracion de recursos
humanos es, sin duda, una clave importante para el desarrollo de una fuerza
de trabajo altamente productiva y satisfecha con lo cual el andlisis del cargo
en el mercado sera clave.

Sirve de reflexion fundamental lo prescrito por Chiavenato, |I. (2008)
quien sefiala que el mundo moderno se caracteriza por tendencias que
involucran: la globalizacion, la tecnologia, la informacion, el conocimiento,
los servicios, la importancia del cliente, la calidad, la productividad, la
competitividad. Todas esas tendencias afectan la forma en que las
organizaciones emplean a las personas para valorar las condiciones y

cualidades.
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Una vez obtenida la informacién acerca del cargo y del aspirante, y
elaborada la ficha profesiografica, el paso que sigue es la eleccién de las
técnicas de seleccion mas adecuadas al caso o a la situacion. Existen cinco

grupos bien definidos:

2.1.2.5. Entrevistas de seleccién:

Para Miranda Mata, (2011) existen diferentes estructuras para conducir
una entrevista y cada una desempefia una funcion importante, sin
embargo, en la practica real la estructura mixta es la mas empleada al
utilizar los puntos mas importantes de cada una. Los diferentes tipos de
estructura para entrevistas de seleccidén de personal son los siguientes:

Entrevista no estructurada: Tiene un ndmero minimo de
preguntas planeadas, ya que el entrevistador formula las preguntas
durante la conversacion. El entrevistador toca varios temas conforme la
entrevista progresa. Sin embargo esta estructura carece de confiabilidad
ya que cada aspirante contestard preguntas diferentes y lo que es mas
grave en este enfoque puede pasarse por alto determinadas areas
de aptitud, conocimiento o experiencia del solicitante.

Al respecto Diaz Bravo, Laura; Torruco Garcia, Uri; Martinez Hernandez,
Mildred y Valera Ruiz, Margarita (2013) describen que la entrevista es una

técnica de gran utilidad en la investigacion cualitativa para recabar datos y se
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define como una conversacion que se propone un fin determinado distinto al
simple hecho de conversar.

Entrevista estructurada: Demuestra un mayor grado de confiabilidad
al aplicar una lista predeterminada de preguntas que se formulan a
todos los solicitantes, es Util para obtener resultados con validez.
Entrevista mixta: Es una serie de preguntas estructuradas y no
estructuradas conjuntamente, donde la parte estructurada proporciona
una base comun informativa de todos los aspirantes y permite
comparaciones entre los mimos. Mientras que la parte no estructurada
afiade interés, eliminando la parte mecanica del proceso,
también proporciona conocimiento inicial de las caracteristicas especificas
del solicitante.

Explica Canales Cerdn, Manuel (2006) que este tipo de entrevistas es de
preguntas que se utilizan para estudiar temas no excluyentes, es decir,
aguellas en donde optar por una alternativa no tiene por qué significar que se
rechace las otras. Dichas preguntas soportan varios formatos posibles de
restriccién de las alternativas de respuesta: algunas veces se entrega total
libertad al encuestado para escoger todas las alternativas que desee,
mientras que en otros casos se limitan las elecciones posibles a so6lo dos
opciones u otro namero. También es posible que se pida jerarquizar la
preferencia (asignando un 1 la alternativa més deseada, un 2 a la siguiente y

asi sucesivamente).
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Entrevistas conductuales: En este tipo de entrevistas se revela la habilidad
para resolver problemas. El aspirante se somete a varias
situaciones hipotéticas referentes al puesto en las cuales debe encontrar una
solucion y una explicacién de como la enfrentaria. Entrevista de tension:
Esta entrevista se utiliza cuando el puesto debe desempeiarse en
condiciones de gran presion, por lo cual, se elabora una serie de
preguntas dificiles y rapidas que pretenden presionar al aspirante.

En general, las entrevistas pueden ser dirigidas o no dirigidas.
Generalmente se dirigen a evaluar una serie de parametros de personalidad,
cultura general y de idoneidad profesional para ocupar el cargo.

La entrevista personal es el factor mas influyente en la decision final
respecto de la aceptacion o no de un candidato al empleo. La entrevista de
seleccién debe ser dirigida con gran habilidad y tacto, para que realmente
pueda producir los resultados esperados.

Las entrevistas de seleccién, determinadas o no, deben ser preparadas de
alguna manera. Aunque el grado de preparacion varie, debe ser suficiente
para determinar: a) Los objetivos especificos de la entrevista b) El método
para alcanzar el objetivo de la entrevista c) La mayor cantidad posible de
informacion acerca del candidato entrevistado.

Una buena entrevista implica considerar varios aspectos, entre los cuales
se destacan: La atmosfera debe ser agradable y la sala limpia, confortable,
aislada y sin muchos ruidos. En ella s6lo deben estar el entrevistado y el

entrevistador. Como la espera es inevitable, debe haber suficientes sillas
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para que no haya necesidad de esperar de pie. Deben colocarse diarios,
revistas y literatura, sobre todo, relacionados con la firma. Toda entrevista
tiene un propdsito que debe ser determinado con anticipacion. El estudio
previo de la informacion relacionada con la funcién y el candidato ayudara
mucho en la entrevista.

Segun Werther y Keith (2000) el proceso de la entrevista consta de
cinco etapas basicas: la preparacion, ambiente de confianza,
intercambio de informacién, finalizacién y evaluacion.

Preparacion: La entrevista no es improvisada tiene una planeacion
en la cual se elaboran preguntas especificas que permita determinar los
siguientes aspectos:

o Los objetivos especificos de la entrevista, es decir, lo que
gueremos alcanzar con ella.
. El tipo de entrevista (estructurada, no estructurada, mixta,

etc.) que se aplicara.

. Lectura preliminar de los curriculum vitae de los candidatos a
entrevistar.
o Conocer la mayor cantidad de informaciobn de los

candidatos a entrevistar.
. Conocer la informacién referente al cargo vy las

caracteristicas esenciales exigidas por el mismo.
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La preparacion de la entrevista es vital para que el entrevistador
pueda servir de instrumento de comparacién y encuentre la perfecta
adecuacion de los requisitos del puesto con las caracteristicas de los
candidatos.

El entrevistador también debe prepararse para convencer a los candidatos
idéneos para que acepten las ofertas de la empresay aplicar las
caracteristicas y responsabilidades que tiene el puesto, los niveles
de desempefio, salario, prestaciones y otros puntos de interés,
ademas también debe estar preparado para contestar las preguntas que
posiblemente el solicitante har4 acerca de estos temas.

También es importante tener en cuenta que existe informacion que
debe ser evitada en la entrevista, como es la religién, la sexualidad y
las preferencias politicas que son elementos poco importantes y no
interfieren con el desempefio.

Ambiente de confianza: Es importante armonizar la visita de los
entrevistados (aunqgue no sean contratados) para transmitir una imagen
agradable y amistosa por parte de la empresa, dicho ambiente es de dos
tipos:

El fisico: El lugar de la entrevista debe ser agradable y confortable,
la espera es inevitable, pero debe haber suficiente sillas en la sala de espera
y contar con periédicos, revistas o0 textos con la informacion de
la organizacion. También debe neutralizar sonidos del exterior y estar libre

de personas ajenas que puedan afectar el rumbo de la entrevista.
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Psicoldgico: El entrevistador debe ser cordial con el entrevistado, se
debe dejar a wun lado cualquier tipo de interrupcibn como las
telefébnicas y no deben existir temores, imposiciones y presiones de tiempo.

Intercambio de informacion: Aqui es donde se inicia la comunicacion
entre las dos partes, entrevistado y entrevistador, en esta parte el nivel
de interaccién debe ser elevado y dindmico. La entrevista empieza
con preguntas previamente preparadas hacia el candidato con el fin
gue se pueda estudiar las respuestas y reacciones en el
comportamiento para elaborar nuevas preguntas que le permitan
retroalimentar el proceso, y asi sucesivamente.

En el transcurso de la entrevista, se debe poner atencion en dos
aspectos, el material y el formal. Aspecto material, es el contenido de la
entrevista, es decir, las respuestas que el candidato suministra de si
mismo como su experiencia profesional, estudios, conocimiento e
interés. Esta informacién se encuentra en la solicitud e empleo, en la
entrevista Unicamente se expande y aclara estainformacion.

El aspecto formal, es el comportamiento del candidato y su reaccion
ante las preguntas como el modo de pensar, actuar, sentir, ambiciones,
emociones, etc.

Después de que el entrevistador obtuvo la informacion necesaria
acerca de candidato, este debe tener la oportunidad para hacer las

preguntas necesarias para tomar sus decisiones.
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Finalizacion: Conforme avance el tiempo y se terminen las preguntas
la entrevista llegard a su fin, cuando esto suceda el entrevistador debe
hacer una sefia clara para indicar que la entrevista termind. A
continuacién el entrevistador debe proporcionar informacién al candidato
obre los siguientes pasos y como sera contactado para saber el resultado.

Independientemente del punto de vista del entrevistador, no es
conveniente indicarle al aspirante que tiene una alta probabilidad de
obtener el puesto, ya que los siguientes candidatos podrian causar una
mejor impresion y tener un perfil mas adecuado para el cargo. Lo que si
debe hacer el entrevistador es presentar un resumen de lo hablado o
hacer un breve comentario personal con el dérgano encargado de la
seleccion.

Evaluacion del candidato: Cuando la entrevista termine, el
entrevistador debe tener anotadas las respuestas y las impresiones
generales respecto al candidato. Se sugiere que el proceso de evaluacion
comience inmediatamente después de la terminacion de la entrevista,
puesto que los detalles estan frescos. Al final debe compararse con
otros candidatos, tomar ciertas decisiones y determinar si es rechazado
0 aceptado.

Las entrevistas tienen la gran ventaja de la observacién directa del
candidato ademas de la cantidad de datos e informaciébn que se
pueden recolectar, sin embargo, cuenta con l|la desventaja de ser

costosos, ademas de una gran inversion de tiempo.
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2.1.2.6. Pruebas de conocimientos

Entre las mas comunmente utilizadas se distinguen las Pruebas
Psicométricas y de Aptitudes Especificas Expresivas. Ademas de otras de
uso frecuente como lo son: de motivacion y personalidad. Las pruebas de
conocimiento o de capacidad: ofrece un diagndstico real de las habilidades
del candidato, en tanto que una prueba de aptitud proporciona un prondstico
futuro de su potencial de desarrollo.

Para Tarango, J.P. (2010) de forma aislada o complementaria al resto
del proceso de seleccion, es posible que la empresa someta al candidato a
una prueba profesional con el objeto de medir sus conocimientos y
habilidades en el desempefio de la profesion o puesto de trabajo que se
quiere cubrir.

Estas pruebas profesionales pueden adoptar distintas formas:
examenes, cuestionarios o ejercicios practicos de simulacién del trabajo, que
es la mas habitual, asi, por ejemplo en la seleccidon de un administrativo es
frecuente que la prueba consista en confeccionar una carta mediante un
procesador de texto o demostrar el dominio de una hoja de célculo.

Para Chiavenato, I. (2009) Las pruebas de conocimiento o de capacidad
tienen como objetivo evaluar el grado de nociones, conocimientos y
habilidades mediante el estudio, la practica o ejercicio.

Segun la manera como las pruebas se apliquen, pueden ser: a) Orales:

preguntas y respuestas verbales b) Escritas: preguntas y respuestas escritas
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c) De realizacién: ejecucion de un trabajo, prueba de mecanografia o la
fabricacion de alguna pieza.

En cuanto al area de conocimientos, las pruebas pueden ser: a)
Generales: cuando tienen que ver con nociones de cultura o conocimientos
generales. b) Especificas: cuando indagan conocimientos técnicos

directamente relacionados con el cargo de referencia.

2.1.2.7. Pruebas Psicométrica

Se basan en el andlisis de muestras de comportamiento humano,
sometiéndose a examen bajo condiciones normativas, verificando la aptitud,
para intentar generalizar y prever como se manifestara ese comportamiento
en determinada forma de trabajo. Es una medida objetiva y estandarizada de
una muestra de comportamiento.

En tal sentido, Tarango J.P. (2010) refiere que es un método utilizado para
evaluar de forma objetiva diferentes aspectos de una persona como, por
ejemplo, aptitud, personalidad, capacidades, valores, etc. Su realizacion esta
sujeta a una misma mecanica: reparto de cuadernillos con las preguntas y
hoja de respuestas, explicacibon de las instrucciones, aclaraciones,
determinacién del tiempo, elaboracion del test y recogida del material.

Se refiere a capacidades, aptitudes o caracteristicas del comportamiento
humano e incluye la determinacion del cuanto. Pueden proyectarse para

medir la elegibilidad de admisién, transferencia, ascenso, capacitacion o
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retencion, y pueden incluir medidas de inteligencia general, aprendizaje,
aptitud mecanica, administrativa, coordinacion, actitudes, etc. Las pruebas
psicométricas se basan en las diferencias individuales que pueden ser
fisicas, intelectuales y de personalidad, y analizan como y cuanto varia la
aptitud del individuo con relacion al conjunto de individuos, tomado como
patrén de comparacion.

A pesar del gran numero de tipos de tests existentes, estos se
pueden clasificar en dos grandes familias: Test de personalidad y test de
aptitudes.

Los de personalidad, como se detalla mas adelante, miden aspectos
de la personalidad del candidato como, por ejemplo, autocontrol, ansiedad,
emociones, agresividad, motivaciones, prioridades, etc. Estas variables
definen su comportamiento.

Las de aptitudes, miden la capacidad de la persona para operar

competentemente en el puesto de trabajo ofertado.

2.1.2.8. Pruebas de personalidad

Pretenden analizar los diversos rasgos determinados por el caracter
(rasgos adquiridos) y por el temperamento (rasgos innatos). Se denominan
genéricas 0 psico-diagnésticas cuando revelan los rasgos generales de
personalidad en una sintesis global; y especificas, cuando investigan

determinados rasgos 0 aspectos de la personalidad como equilibrio
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emocional, interés, frustraciones, ansiedad, agresividad, nivel de motivacion,
etc.

Para Miranda Mata, (2011) son un conjunto de pruebas que se
aplican a los aspirantes para apreciar su desarrollo mental, su
conducta, comportamiento habitual, sus posibilidades de desarrollo, etc.

Existen diversas pruebas psicolégicas que se enfocan a la
personalidad, siendo igual de importantes que las pruebas de conocimiento
o aptitud dado que permiten conocer al aspirante.

La funcion de las pruebas psicoldgicas es analizar el comportamiento
humano y compararlo con estandares de resultados obtenidos por una
muestra de personas con la intencibn de generalizar y prever ese
comportamiento en determinadas formas de trabajo.

Las pruebas psicologicas se basan en las diferencias individuales en
relacion al conjunto de individuas tomado como patrén de comparacion,
y los resultados de las pruebas de una persona se comparan con las
estadisticas de resultados y se asignan valores, en porcentajes.

Entre las pruebas psicolégicas de uso frecuente en la selecciéon de
personal podemos encontrar las siguientes:

o Inventario multifasico de la personalidad: Esta prueba mide la
personalidad y el temperamento, va enfocada a ejecutivos vy
personal de acceso ainformacion confidencial.

o El test 16 Pf , es una prueba estructurada, consta de un

cuestionario de 185 preguntas , es un instrumento para la medida y
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comprension de la personalidad, es utilizado en el campo de la
gestion de recursos humanos.

o Guia Guilford —Zimmerman: es un test de 300 preguntas cuyas
respuestas son cerradas, solo se puede responder ante la formula si o
no, esta constituido por 10 factores, este instrumento ofrece una
imagen al respecto de cdmo es el candidato en momentos de presion
tanto negativa como positiva.

o Test de la Figura Humana o Machover. Es una bateria
proyectiva, que permite evaluar la personalidad de los individuos.

. El test Wartegg, indica informacion sobre la capacidad
resolutiva del individuo, su capacidad de organizacion, creatividad, y
también descarta algunos problemas de personalidad (paranoide,
esquizoide), puede mostrar la posicion del individuo frente al mundo,
en cuanto al manejo de relaciones interpersonales, dinamismo y
energia vital.

o Indicador Mayers — Briggs: Mide los componentes de la

persona

2.1.3. Técnicas para los candidatos externos por criterios de

competencia

En contraposicion al anterior, el enfoque de competencias al centrarse en

los comportamientos observables y no en rasgos subyacentes de la persona,
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facilita el empleo de conceptos mas objetivos, operativos y compartidos en la
organizacion.

En consecuencia, es mas facil establecer los perfiles de exigencias de un
puesto y definir objetivamente los comportamientos observables requeridos.
Segun Ruiz Rojas, (2014) este modelo facilita la comparacién entre el perfil
de exigencias del puesto y el perfil de competencias de las personas vy, por
tanto, las predicciones son mas seguras, validas y fiables. Permite emplear
pruebas de evaluacién diversas (por ejemplo, basadas en la observacion
conductual), mas objetivas, relacionadas con las actividades del trabajo y
con un mayor poder predicativo del éxito en el mismo.

Otras aportaciones del enfoque de competencias son:

» Esta orientado a los resultados: se buscan rendimientos excelentes,
aunque también hay quien plantea la posibilidad de que el desempefio
pueda ser simplemente satisfactorio.

» Se consideran un buen pre-editor del comportamiento futuro de las
personas en las organizaciones: comportamientos competentes que se han
dado en situaciones similares en el pasado, es muy probable que vuelvan a
producirse.

La gestibn por competencias es un modelo de direccionamiento
empresarial que busca potenciar las habilidades, capacidades vy
conocimientos de los trabajadores, en funcion de los cargos y tareas a

desarrollar.
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El objetivo es que cada miembro de una compafiia —desde directivos de
alto rango hasta obreros u operarios—, ocupe el puesto en el que mejor se
desemperie, segun sus competencias. Las competencias son el conjunto de
caracteristicas, conocimientos y habilidades con las que cuentan todos los
seres humanos y que definen, desde la personalidad, el caracter, los rasgos,
los valores, las capacidades y la conducta de cada individuo, hasta la forma
de reaccionar frente a ciertas situaciones u ocasiones como las que genera
la vida laboral.

Es importante aclarar que algunas competencias son innatas e inherentes
a la naturaleza humana, mientras que otras, son adquiridas mediante el paso
por la academia, o por experiencia. Hay diferentes métodos para identificar
las competencias clave para el desarrollo adecuado de actividades dentro de
la empresa. La informacién es conocida por las personas que desempefian
el puesto de trabajo, las que lo supervisan y alguien mas de dentro y
probablemente de fuera de la empresa.

Para ello es necesario realizar el inventario de competencias que exija el
desarrollo de cada actividad. El mejor procedimiento para obtener la
informacion sobre cada puesto seria realizar unas entrevistas en cascada:
desde el maximo responsable del area hasta el ocupante del puesto en
cuestion. Pero este sistema puede resultar menos eficaz por limitaciones de
tiempo y en funcion del tamafio y la complejidad de la empresa. Por ello, y
sin renunciar a obtener informacion de primera calidad, existen otros

métodos como el panel de expertos, el conocimiento de los superiores, las
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pruebas de compatibilidad profesional, entre otros, que minimizan la variable
tiempo y sirven para recabar informacion de mucha calidad.

De entre todos estos, destacan dos métodos para definir los
conocimientos y cualidades que conforman las competencias de una

empresa.:

2.1.3.1. Reuniones con Directivos y Personal Clave

Segun Ruiz Rojas, (2014), Este método permite conocer la informacion
respecto a las actividades que cada puesto realiza y las competencias que
debe tener. Es conveniente considerar los siguientes puntos para llevar a
cabo las reuniones con directivos y personal clave: Los técnicos de recursos
humanos de la empresa definen un primer borrador de competencias. En
caso de que la empresa no cuente con técnicos de recursos humanos, el
borrador puede redactarlo un asesor externo.

Esta propuesta debe incluir: Definicibn de Competencias; Definicién de
Grados; Disefio de Perfiles Profesionales; Andlisis de Competencia de las

Personas.

2.1.3.2. Inventario de Competencias estandar

Segun Ruiz Rojas, (2014), este método permite recoger la informacion

referente a cada puesto de trabajo segun un inventario de competencias
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estdndar para la empresa. El equipo directivo desarrolla, junto con los
responsables del proyecto, una lista de atributos sobre los que se
desarrollara el enfoque por competencias, y por tanto, la operacion y filosofia
de negocio de la empresa.

Entre las competencias que podrian considerarse se ubican: capacidades
Directivas, Planificacién y Direccion, Toma de Decisiones, Resolucién de
Conflictos, Liderazgo de Equipos, Comunicacion Oral y Escrita, Capacidad
Analitica, Relaciones Interpersonales, Orientacion al Cliente, Orientacion a
Resultados, Trabajo en equipo, Compromiso

Un sistema de gestion por competencias, lo relevante es analizar la
ocupacion de un puesto en términos de las competencias necesarias para
garantizar el éxito en el desempefio del puesto de trabajo. Por esto, es
fundamental realizar un correcto disefio de perfiles con las competencias
necesarias para desarrollar cada puesto en linea con la filosofia de la
empresa.

Los procedimientos para disefiar los perfiles se pueden concretar en dos
topologias, de acuerdo al grado que se desee profundizar:

- Perfil Desarrollado o Descriptivo: A través de este proceso, se describe
el perfil del puesto segun su situacion actual en distintos apartados. La
recopilacion de informacién se realiza mediante entrevistas con directivos y
personas de la empresa en las que se describen y analizan los siguientes

aspectos: Actividades o Funciones Encomendadas, Formacion Requerida
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(Béasica, Especifica, Idiomas, Experiencia) y Competencias (Conocimientos
Especificos, Capacidades o Aptitudes Directiva, Habilidades, Capacidades).

- Perfil Simplificado o de Grado: Este perfil consiste en definir y valorar las
diferentes competencias tanto en grandes apartados como son la
comunicacion, la calidad, por conocimientos técnicos, la direccién, etc., como
recogiendo y definiendo Unicamente aquellos elementos imprescindibles
para el éxito en el puesto de trabajo. Suele ser una evolucién del perfil
desarrollado y permite una mayor eficacia en la administracién del sistema.

En este procedimiento son, normalmente, los directivos los encargados de
realizar el perfil de puestos dentro de su area de responsabilidad. Para ello,
es necesario celebrar reuniones de formacién con objeto de definir los
criterios de elaboracion de los perfiles.

La determinacion del perfil de la persona se puede realizar utilizando las
siguientes fuentes de informacion:

- Evaluacion por Superiores: Consiste en recoger informacion sobre cada
persona, evaluando sus conocimientos, habilidades y cualidades, a partir de
una entrevista mantenida con el superior directo. Se puede crear una
conexion donde los superiores de cada area definan el perfil de sus
colaboradores, apoyandose en datos y hechos obijetivos, asi como en la
observacion de su actuacion.

- Autocuestionarios: Las personas analizadas reflelan su propia
percepcibn sobre sus competencias mediante un cuestionario de

autoevaluacion. Esta informacién suele cruzarse con la recibida de los
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superiores. Contestar a los cuestionarios tiene siempre caracter voluntario.
Es un método de recabar informacion utilizada en organizaciones muy
maduras. Esta informacion puede complementarse con un cuestionario de
informacion biogréfica que también rellenaran los empleados, donde se
recogen los datos referentes, fundamentalmente, a sus conocimientos o
formacion de base y su trayectoria profesional dentro y fuera de la empresa.

- Evaluaciéon por Terceros (Internos o Externos): Consiste en recoger
informacion sobre cada individuo a través de entrevistas con las personas y
con los superiores, a partir de las cuales se elaboran un informe sobre su
nivel actual de competencias.

- Pruebas Profesionales: Consiste en realizar pruebas dirigidas a conocer
en qué medida la persona tiene y desarrolla las competencias exigidas por
el puesto. Normalmente son un complemento a otros sistemas y no son
imprescindibles para realizar la evaluacion.

- Adecuacion Persona/Puesto: Una vez definidos los perfiles profesionales
y los perfiles de las personas, siguiendo las mismas especificaciones
técnicas, se identifica al nivel de ajuste de la persona al puesto que ocupa,
comparando las competencias, identificando los puntos fuertes y débiles de

la persona respecto al puesto.

2.1.4. Acciones de planeacion del talento humano de los candidatos

internos
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Es el Sistema de Planeacién del Compromiso del Potencial Humano,
propuesto por Dessler (2009) que consiste en la aplicacion de tres informes
secuenciales: el informe de suministro, el informe de demanda y el informe
de potencial humano.

Cuando el esfuerzo de reclutamiento esta dirigido a individuos que
actualmente tienen empleo dentro de la organizacion es una accién que
responde al uso de otros criterios de captaciéon y seleccion, que va mas alla
de la promocién de anuncios y uso de agencias de empleo. Los candidatos
internos, por haber estado en la empresa durante un tiempo, podrian estar
mas comprometidos con las metas y tener menos probabilidades de fracaso
en consonancia con los objetivos y metas de la organizacion. Es posible que
los candidatos internos requieran menos induccion y capacitacion que los de
fuera.

De manera tal que la promocién desde dentro también puede reforzar la
lealtad del empleado y ofrecer una perspectiva a mas largo plazo cuando se
toman decisiones gerenciales. Ademas podria ser mas seguro promover a
los empleados desde dentro, ya que es mas probable que se tenga una
evaluacion mas precisa de las habilidades de la persona.

Un enfoque que se puede utilizar para reunir, resumir y presentar los
resultados de su esfuerzo global de planeacion de personal disponible dentro
de la organizacion y que puede ser captado y seleccionado para nuevos

cargos y funciones es el sistema PCPH.
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2.1.4.1. Elinforme de suministro

Muestra el status futuro esperado de cada empleado clave durante,
digamos, los proximos cinco afios, y en particular sus posibilidades de
promocién.

Para Valero Matas y Lamoca Pérez (2005) se aprecian una serie de
ventajas en este procedimiento, entre las que destaca:

- Rapidez en la disponibilidad de la persona.

- Proceso de seleccion rapido y barato.

- Proceso de socializacién o acogida minimo o casi innecesario,
dado que la persona ya conoce la cultura de la empresa vy, tan solo,
necesitaria comprender lo concerniente al nuevo puesto.

- Las posibilidades de error en la seleccion son menores porque
todas las variables de actitud y aptitud en los candidatos son,
I6gicamente, conocidas.

- Si se completa con una adecuada politica de carreras
profesionales incrementa la moral colectiva, al transmitir en la
organizacion que es posible la promocion.

- El nuevo empleado se incorpora con una motivacion muy alta,

al verse promocionado en su empresa.

2.1.4.2. Elinforme de demanda
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Autores como Alles (2008) y Chiavenato (2011) coinciden en explicar que
la gestion del talento humano significa conquistar y mantener a las personas
en la organizacion, trabajando y dando el maximo de si, con una actitud
positiva y favorable.

Este tipo de informe redne y resume los requerimientos de los
departamentos, especificamente, el nimero de posiciones clave que se
abriran debido a la creacién de nuevos puestos, retiros o promociones.

La Gestion del Talento Humano es un enfoque que permite satisfacer la
realizacion de un conjunto de actividades que se inician con el inventario del
personal y la evaluacién de su potencial. Y, a partir del conocimiento de los
talentos humanos con que cuenta la organizacion, se desarrollan el resto de
actividades tal como el analisis y descripcién de cargos, curvas de salarios,
promocion, planes de sucesion, seleccion de personal, evaluacion de
desempenio, retribucion e incentivos, entre otros.

Este modelo es de caracter descriptivo, al solo mostrar las actividades
que realiza la Gestion de Talento Humano para el logro de la optimizacion, le
concede importancia a la auditoria de talento humano como mecanismo de

control de este sistema.

2.1.4.3. Elinforme de potencial humano

Es el plan de personal real y combina al informe de suministro con el de

demanda para cada uno de los afos que se planeen.
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Los autores Valero Matas y Lamoca Pérez (2005) recomiendan que el
experto seleccionador, cuando analiza el historial personal de un candidato
extrae de él datos e informaciones, prestando atencién tanto al fondo
(contenido) como la forma en que se presenta. Cualquier detalle, por minimo
gue parezca, puede orientar sobre el interés y adaptacion al perfil del puesto
0 a las necesidades de la empresa.

De todos los candidatos se pueden extraer cualidades positivas y
deficiencias. Unos tendran cualidades de lideres, otros brillaran por su
capacidad de escucha, hay personas que destacan por su estilo argumental
0 por su poder analitico pero ninguno de ellos sabe cuales cualidades mas
ponderadas para el puesto y para la empresa. Toda esta informacion es util y

necesaria para levantar el informe del potencial humano.

3. SISTEMA DE VARIABLE

3.1. Definicién Nominal

Captacion y seleccion del talento humano

3.2. Definicién Conceptual

Chiavenato (2009), define captacién y seleccion del talento humano
cuando se ejecuta como un proceso entre una etapa de comparacion y otra

de decision. Puesto que de un lado, estan el analisis y las especificaciones
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del cargo que proveera y, del otro, los candidatos profundamente

diferenciados entre si, los cuales compiten por el empleo.

3.3. Definicién Operacional

La variable captacion y seleccion del talento humano se operacionalizé en
dimensiones tales como las etapas del proceso y sus indicadores de
comparacién y de decisidén, asimismo las técnicas institucionales de los
candidatos externos por criterios de rangos con sus indicadores andlisis de
cargo, incidentes criticos, analisis de solicitudes de empleo y del cargo en el
mercado, entrevista de seleccion, pruebas de conocimiento, psicométricas y
de personalidad; otra dimensién fue las técnicas de captacion y seleccion de
los candidatos externos por criterios de competencia, donde si encuentran
los indicadores reuniones con directiva y personal clave e inventario de
competencia, por ultimo se reconocen las acciones de planeacion del
talento humano de los candidatos internos de acuerdo a informe de

suministros, de demanda y de potencial humano. Ver cuadro No. 1



Cuadro 1. Operacionalizacion de la Variable

Objetivo General: Analizar el proceso de captacion y seleccion del talento humano en universidad privada en Colombia

Objetivos Especificos Variable Dimension Indicadores
Categorizar las etapas del proceso de captacion y v’ Seleccién por procesos de
seleccioén del talento humano en universidad privada Etapas del proceso comparacion de variables
de Colombia. técnicas
v/ Seleccién por procesos de
decision
Identificar el procedimiento de captacion y v Andlisis de cargo
seleccion del talento humano para los candidatos v" Incidentes criticos
externos en la universidad privada de Colombia. Cellpta(:[énd yl Procedimiento paralos | v Andlisis de solicitudes de
seleccion de

Distinguir las técnicas de captacion y seleccion
del talento humano para los candidatos externos en
la universidad privada de Colombia.

Caracterizar las acciones de planeacion en la
captacion y seleccion del talento humano de los
candidatos internos en la universidad privada de
Colombia.

talento humano

candidatos externos por
criterios de rangos

empleo
v Andlisis del cargo en el
mercado
v Entrevista de seleccién
v Pruebas de conocimiento
v Pruebas psicométricas

v/ Pruebas de personalidad

Técnicas para los
candidatos externos por
criterios de competencia

v Reuniones con directiva y
personal clave.

v Inventario de competencia
estandar

Acciones de planeacion
del talento humano de los
candidatos internos

v Informe de suministros
v Informe de demanda
v" Informe de potencial humano

Fuente: Mefiaca (2017)




