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RESUMEN: Se aborda un procedimiento para la gestidon de seleccion e integracion al empleo del capital
humano que se caracteriza por su adecuacién a las particularidades de una agencia empleadora e
integra de manera coherente la informacion que brindan las competencias laborales en cada una de sus
fases y etapas. Este procedimiento se distingue por incorporar herramientas que viabilizan su uso, entre
las que se encuentra un sistema de indicadores creados sobre la base de un Cuadro de Mando Integral
gue permite el control de su gestién. Los principales resultados que se esperan obtener a partir de la
aplicacion del procedimiento estan relacionados con el logro de la adecuacion hombre-cargo; a través de
la contratacion de trabajadores con los niveles de competencias requeridos.
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ABSTRACT: This article approaches a procedure of the selection management and integration to the
employment of personnel. This procedure is characterized by its adaptation to the particularities of an
employer agency and it integrates the information that offer the competencies in each stage and the
incorporation of a system of indicators created on the base of a balance scorecard control.

The main results that they are hoped to obtain starting from the application of the procedure are related
with the achievement of the adaptation man-occupation; through the recruiting of workers with the
required levels of competences.
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INTRODUCCION:

El entorno cambiante que se acrecienta en los Ultimos afios en las diferentes esferas, tecnol6gica,
econlmica, politica y social, ha conllevado a trabajar en el perfeccionamiento de la gestion empresarial,
siendo necesario trazar estrategias con el propésito de crear y perfeccionar métodos y procedimientos
que permitan alcanzar altos niveles de desempefio organizacional. Se ha evidenciado que en este
desempefio el factor humano juega un papel fundamental ya que es el que le confiere la ventaja
competitiva a las organizaciones, razon por la cual cobra auge en la actualidad el proceso de seleccién
e integracién al empleo.

Adquirir trabajadores verdaderamente competentes constituye hoy una necesidad de primer orden para
las organizaciones, porque son estos los principales protagonistas del ascenso de las empresas al éxito.
Proveer a las organizaciones del personal necesario para la realizacion de las actividades y al mismo
tiempo encontrar alternativas para desarrollar y adecuar a los cargos el capital humano con que se
cuenta, es uno de los principales retos que demanda la nueva gestién del capital humano.

En este articulo se propone un procedimiento para la gestion de seleccién e integracion al empleo eficaz
del capital humano, caracterizado por adecuarse a las caracteristicas del mundo empresarial actual; para
ello fue necesario realizar un andlisis bibliogréfico de autores contemporaneos nacionales e
internacionales.

El objetivo de este procedimiento, es disponer de una herramienta que sirva de guia para llevar a cabo
eficazmente el proceso de seleccion e integracion al empleo y que garantice la adecuacion del hombre al
cargo a través de la contratacion de trabajadores con los niveles de competencias requeridos.

MATERIALES Y METODOS:

Los métodos y herramientas utilizados fueron diversos; el analisis y sintesis para establecer tendencias
en el campo de investigacién, Inducciéon-deduccion para tomar partido sobre la literatura revisada y el
método histérico-légico para establecer las fases del procedimiento para la gestién de seleccién e
integracion al empleo. Se utilizaron métodos empiricos como entrevistas, método de expertos,
encuestas, observacion directa y tormenta de ideas.



RESULTADOS DEL TRABAJO:
Después de consultados y analizados diferentes procedimientos (Valera Izquierdo, 2001; Zayas Aguero,
2002; Sanchez Rodriguez, 2003, NC 3000: 2007, etc.), se elaboré este procedimiento (ver flujograma en
el figura 1), el cual constituye una guia para los especialistas encargados de esta actividad en las
agencias empleadoras; consta de las fases siguientes:
I. Preparacion inicial
II. Determinacioén de las competencias labores
[ll. Analisis de las necesidades de empleo
IV. Reclutamiento y seleccion inicial
V. Seleccion e integracion al empleo de los candidatos seleccionados
VI. Seguimiento y supervision del personal contratado y evaluacion del proceso

FASE |: PREPARACION INICIAL

Esta fase esta dirigida a garantizar el éxito de las restantes fases y etapas que conforman el proceso de
seleccion e integracion al empleo, logrando la preparacion de todo el personal involucrado en la
actividad. Esta fase queda desglosada en las etapas siguientes:

I-1: Determinar filosofia de direccidon: En esta etapa se determinara el estilo de direcciéon que
prevalezca en las organizaciones y se elaboraran planes de accion para su mejoramiento.

I-2: Determinar las necesidades de entrenamiento: se determinara el nivel de conocimiento que tienen
las personas involucradas en el proceso (de ambas partes, 0 sea, de las organizaciones clientes y de la
propia organizacion).

FASE Il: DETERMINACION DE LAS COMPETENCIAS LABORALES

En este proceso es necesario tener bien definidos los rasgos, conocimientos, capacidades cognoscitivas
y conductuales, aptitudes; y requerimientos humanos valorados en la relacién hombre — trabajo. Esta
fase para determinar las competencias laborales se distingue de otros por adecuarse a las
peculiaridades de una agencia empleadora. Para ello se seguirdn las etapas desglosadas a
continuacion:

II-1. Determinacion de las competencias esenciales:

Se llevaran a cabo principalmente los pasos siguientes:

Paso 1: Definicion del propésito fundamental a partir del objetivo fundamental o razén de ser de las
principales organizaciones del grupo empresarial (al que pertenezca la agencia empleadora).

Paso 2: Identificacion de las competencias esenciales. Estas son las competencias necesarias que debe
poseer todo el personal para conseguir sus objetivos estratégicos, respetando los valores de la
organizacion Delgado Martinez, 2000).

Se utiliza el método Delphi (Cuesta Santos, 2005).

II-2. Determinacién de las competencias de procesos principales: se refieren a los comportamientos
precisos de las principales areas funcionales o de resultados claves de las organizaciones clientes.

En esta etapa se procedera con la realizacién de los pasos siguientes:

Paso 1: Identificacibn de los procesos claves que constituyen partes esenciales del propdésito
fundamental de las organizaciones y luego se debe analizar si existe consenso entre ellos para listar los
principales procesos consensuados.

Paso 2: Definicion de las competencias de los procesos principales. Este paso se llevara a cabo por el
comité de competencias. Los facilitadores y este comité, a partir de toda la informacion obtenida,
depuran y agrupan los principales procesos.



Figura 1: Flujograma del proceso de seleccién e integracion al empleo.

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 1. Flujograma del proceso de seleccién e integracion al empleo.
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II-3. Determinacién de las competencias de las principales familias de cargos: son las
competencias que pertenecen a aquellos cargos de similar naturaleza o que poseen caracteristicas
similares y que para ocuparlos se requieren cualidades, habilidades, experiencias, etc. semejantes. Para
ello se llevaran a cabo los pasos siguientes:

Paso 1: Identificacion de las principales familias de cargos teniendo en cuenta su nivel de demanda. Se
tomara como referencia para la agrupacion, los cargos mas solicitados histéricamente y se aplicara el
método de expertos fundamentalmente.

Paso 2: Definicion de las competencias de las principales familias de cargos. Este paso se llevara a
cabo por el comité de competencias, el cual a partir de la informacién recopilada depurara, agrupara y
describira las competencias aplicando el método de expertos.

e Satisfaccion con el nuevo empleo
e Competencias percibidas




II-4. Validacion de las competencias: esta fase permite afirmar o negar las competencias que fueron
definidas, este proceso permite establecer las competencias de entrada o que deben tener las personas
al ingresar a las entidades y las potenciales que son factibles a desarrollar. Es fundamental la validacion
del perfil de competencias a través del criterio de expertos y la conformacién de un manual donde se
agrupen todas las competencias definidas en un documento oficial, que sirva de herramienta para el
desarrollo de la actividad de seleccion e integracion al empleo.

FASE Ill: ANALISIS DE LAS NECESIDADES DE EMPLEO
La planificacion y analisis de la demanda juega un papel importante para la gestion eficaz de un
proceso. En el presente procedimiento se lleva a cabo con el fin de lograr suplir las demandas de
clientes. Esta etapa quedara conformada de la manera siguiente:
IlI-1 Andlisis de las necesidades internas
El analisis de las necesidades internas se llevara a cabo a través de la determinacién de la plantilla de
cargos necesaria permitira determinar la demanda o necesidades de empleo, internas, de la propia
organizacion, o sea, de la agencia empleadora. Esta fase queda como sigue:
Paso 1: Determinacién de la plantilla a largo y medio plazo: La adecuada proyeccion empresarial en
constituye un aspecto fundamental; se deben garantizar la previsién de necesidad de personal dados los
cambios que el entorno propicia.
Paso 2: Determinacion de la plantilla a corto plazo: Se propone para el calculo de la plantilla a corto
plazo las expresiones (1.2) y (1.3) expuestas por Cuesta Santos (2005) para la planeacion del capital
humano:
POP —(POE — PPPOE ) = Deficit (1.2) PA - POE = Excedencia (1.3)
Donde:
o Déficit: cantidad de trabajadores que se necesita incorporar.
e Excedencia: cantidad de trabajadores que se necesita extraer.
e P.O.E. (Plantilla objetiva existente): aquella existente que se considera idonea en cualidades o
competencias dentro de la plantilla actual.
e P.P.P.O.E. (pérdidas previsibles de la P.O.E): pérdidas de la plantilla idonea debido a: jubilaciones,
rotaciones externas e internas previstas, licencia de maternidad, entre otras.
o P.A. (Plantilla actual): total de trabajadores en la plantilla.
e P.O.P. (Plantilla objetiva proyectada o calculada.): cantidad de trabajadores que debe existir, la
necesidad en cantidad y cualidades o idoneidad para asumir los cargos de trabajo en el escenario
estratégico contemplado.

I1I-2 Andlisis de las necesidades externas
Esta etapa se disefia con el objetivo de proveer a las entidades del capital humano adecuado en el
momento oportuno. Para llevar a cabo exitosamente las restantes etapas del proceso de seleccién e
integracién al empleo desarrollado fue necesario identificar primeramente, cuéles son las principales vias
gue pueden utilizarse para el andlisis de las necesidades de empleo las cuales se muestran a
continuacion:
Necesidades de empleo:

e Analisis de futuros proyectos

e Andlisis estadisticos

e Andlisis de la fluctuacion laboral

I11-2.1 Analisis de futuros proyectos
Las necesidades de empleo relacionadas con los futuros proyectos que se podrian desarrollar en las
entidades ya sean, productoras o de servicios, constituye una de las variables con mas dificultad para su
planificacion.
Esta variable esta relacionada fundamentalmente con los aspectos siguientes:

e [Futura creacion de nuevos puestos, areas, unidades organizativas, talleres, etc.

o Redisefios organizativos proyectados.

¢ Creacion de nuevas empresas.

e Proyectos de ampliacion, expansion de capacidades.
Antes de comenzar a reclutar teniendo en cuenta estos aspectos es vital conocer una serie de
informaciones sobre el nuevo proyecto: la nueva entidad, el nuevo departamento, la nueva unidad
organizativa o cualquiera que sea la estructura. Son varias las interrogantes que deberadn ser
respondidas en esta etapa: ¢ Cual es la misién?, ¢Cuales son las caracteristicas especificas del lugar?,
¢,Cudles son los productos y servicios que ofertara? También es interesante conocer aspectos sobre las
condiciones de trabajo y otros elementos que caracterizaran a la nueva estructura. Cuando se crea una



nueva unidad organizativa es necesario realizar la planeacién del capital humano que se debe incorporar
a la nueva estructura, esencialmente hay que responder las preguntas siguientes: ¢Cuales son los
puestos necesarios para el funcionamiento de la nueva unidad?, y ¢ Cuantas personas se necesitan para
cada puesto?
I11-2.2 Analisis de la fluctuacién laboral
El andlisis de la fluctuacién laboral constituye el eje fundamental de la presente fase, la misma presenta
dos variantes o vias para su andlisis, para una mejor comprensién de las causas que originan la
fluctuacion se definié cudles son los elementos que inciden en ello. De manera general las causas que
generan la fluctuacién laboral se pueden agrupar en dos grupos como se muestra a continuacion:
Fluctuacién laboral
¢ Necesidades Organizacionales
e Necesidades Personales

Necesidades organizacionales: las necesidades organizacionales de empleo estan relacionadas
fundamentalmente con la necesidad que tienen las organizaciones de reponer a su capital humano de
las bajas y/o pérdidas sufridas en plantilla de cargos ocupacionales.
La determinacion de las necesidades de empleo organizacionales a través del andlisis de las plantillas
de cargos ocupacionales dependera esencialmente de los aspectos siguientes:

e Promociones previstas

¢ Posibles movimientos internos

e Licencias previsibles

e Envejecimiento de la fuerza de trabajo
Necesidades personales: estan relacionadas directamente con el nivel de satisfaccion que poseen los
trabajadores en sus respectivas empresas. Este nivel de satisfaccion dependera esencialmente de la
necesidad que precisen los trabajadores teniendo en cuenta los aspectos relacionados con el clima
laboral como se relaciona a continuacion:
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De esta manera se podran conocer cuales son los procesos y/o areas mas vulnerables teniendo en
cuenta el comportamiento de la satisfaccion de los trabajadores con el clima laboral de la organizacion.
Para el analisis de estos aspectos se utiliza la encuesta para la determinacion del comportamiento del
clima laboral utilizado por Sanchez Rodriguez, (2007)".

I11.2.3 Andlisis estadisticos

Otra via para el analisis de las necesidades de empleo, es el andlisis de tendencias (estadisticas) en
periodos anteriores. En este aspecto se analizaran cuales fueron los cargos mas solicitados en el
periodo que se desee estudiar (mes, trimestre, afio, etc.), asi como la cantidad de plazas solicitadas.
Teniendo en cuenta los cargos mas solicitados y su tendencia, la entidad debe encaminar esfuerzos a
garantizar una cantidad prudente de estos cargos para la reserva laboral con el objetivo de contar con la
cantidad de candidatos suficientes que permita suplir las necesidades de los cargos mas demandados.

FASE IV: RECLUTAMIENTO Y SELECCION INICIAL

La eficacia de un proceso de seleccion e integracion al empleo se debe fundamentalmente, a la calidad
y cantidad de los aspirantes que se ha podido atraer. Reclutar grandes cantidades de aspirantes
garantiza donde escoger “al mejor entre tantos™ y contribuye a la selectividad del proceso.

IV-1 Identificacion de fuentes de reclutamiento

! sanchez Rodriguez, 2007. Tecnologia para el desarrollo integrado de competencias laborales en entidades consultoras.
Aplicacion en la provincia Holguin. Tesis presentada en opcién al grado cientifico de Doctor de Ciencias Técnicas.
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Se establece como lo idéneo por regla general el reclutamiento mixto (internas y externas). De manera
general las fuentes de reclutamiento que se identifican en este proceso de seleccién son:
Internas:

e Trabajadores disponibles.

¢ Revision de la base de datos que tienen creadas las entidades, donde aparecen todos los datos

personales y otros aspectos de interés

e Promocion Interna

e Otras
Externas:

e Trabajadores desvinculados

e Otras bolsas de empleo

¢ Instituciones educaciones

e Otras
IV-2 Divulgacién de plazas
En esta etapa se utilizardn medios de reclutamiento como: anuncios en las emisoras de radio y TV,
paginas web, viajes de reclutamiento, carteles, pizarras informativas y otras vias como los e-malils y
relaciones entre personas. En esta etapa se persigue atraer la mayor cantidad de candidatos posibles
para crear una reserva laboral capaz de suplir con las necesidades de empleo que demandaran las
organizaciones.
IV-3 Recepcidén de los candidatos
Luego de atraer a potenciales candidatos para suplir las plazas vacantes que se soliciten, se procede
con la primera etapa de seleccidon o mas bien preseleccién de candidatos, en la misma se analizard si los
candidatos cumplen los requisitos fundamentales para ingresar a la reserva de empleo o base de datos.
Para ello el responsable de reclutamiento debera tener un contacto inicial con los aspirantes para
verificar las especificaciones esenciales para ocupar el o los cargos (familia de cargos) por el que esta
optando.
En este primer contacto se verificaran los requisitos que estan relacionados fundamentalmente con la
recepcion de la documentacidon a entregar, su validez y su legitimidad entre otros aspectos. Los
documentos bésicos a presentar son:

e Evaluacién del desempefio del dltimo periodo

e Avales

o Certificados

o Titulos

e Otros de interés segun el caso
Ademas de analizar la documentacién necesaria y su validez el reclutador debera tener en cuenta otros
aspectos como el porte y aspecto de los candidatos, imagen y otros de corte social.
IV-4 Entrevista inicial
En esta etapa el reclutador o responsable de llevar a cabo la entrevista inicial debera seguir el protocolo
para la realizacion de la misma. La entrevista inicial esta divida en cuatro pasos:
Paso 1: Orientacion: en este paso el entrevistador le dara al candidato una breve explicacién de como
funciona el proceso, sus principales etapas, aspectos a tener en cuenta, requisitos necesarios en cada
uno de ellos. Ademas se debera realizar un bosquejo del objetivo y mision de la entidad a que desea
ingresar.
Paso 2: Recopilacion de datos personales: en este paso se procedera con la recogida de la
informacion referida a los datos personales del entrevistado como el nombre y apellidos, edad, sexo,
numero de carnet de identidad, direccion particular, etc.
Paso 3: Recopilacién de informacion relacionada con la historia laboral: en este paso el
entrevistador podra recopilar informacion acerca la vida laboral del candidato, sus intereses,
motivaciones, preferencias, entre otros aspectos de similar naturaleza.
Paso 4: Recopilacién de otros datos de interés: el entrevistador no sélo podra recopilar datos
personales y laborales, ademas de esto verificara otros aspectos como:

e Aspecto fisico y presentacion personal

 Gesticulacion®

e Comunicacion verbal

2 Gesticulacion: Accion y efecto de gesticular. Gesto. (Del lat. gestus). m. Movimiento del rostro, de las manos o de otras partes del
cuerpo con que se expresan diversos afectos del animo. || 2. Movimiento exagerado del rostro por habito o enfermedad. || 3.
Contorsién burlesca del rostro. || 4. Semblante, cara, rostro. || 5. Acto o hecho. || 6. Rasgo notable de caracter o de
conducta...Fuente: Diccionario de la Real Academia Espafiola. Microsoft® Encarta® 2008.



Una buena entrevista de seleccion debe recorrer las areas mas importantes de la vida del candidato. El
objetivo es tratar de “observar” los valores del candidato, sus reacciones, su estilo de conducta,
informaciones, todas estas extremadamente valiosas para saber si sera una buena eleccion para la
empresa y que los tests psicologicos usualmente no brindan. Esta entrevista se recomienda realizarla de
forma oral, de esta forma se comprueba habilidades verbales y comunicativas del candidato.
IV-5 Escogenciay aplicacién de las pruebas de seleccién
Luego de realizar la entrevista inicial y separar del proceso, temporalmente, a aquellos candidatos que
no cumplen con los requisitos basicos se procede con la aplicacion de las pruebas de seleccion (tests
psicolégicos, entre otros).
Entre los principios metodologicos a emplear en el proceso, se plantea el empleo de los tests
psicolégicos con un caracter valorativo-situacional, a través de los cuales se pueda obtener informacion
representativa sobre un candidato y posteriormente la integre en el andlisis general que se realice. Estos
tests se pueden clasificar diferentes grupos (tests de inteligencia, de actitudes, de personalidad y
pruebas técnicas).
Dentro de cada grupo de tests antes expuesto se desglosa una amplia gama de tests disefiados por
estudiosos de la psicologia organizacional; para ello, se ha elaborado un inventario de tests. Estos
estratos se realizan con el objetivo de identificar cuales son los tests a aplicar por cada elemento y a la
vez relacionados con los conocimientos, habilidades, sentimientos, actitudes, motivaciones,
caracteristicas personales y valores, asociados a un desempefio superior del trabajador.
De manera general esta etapa se llevara a través de los pasos siguientes:
Paso 1: Escogencia de las pruebas o técnicas de seleccién. El que se encarga de la actividad de
seleccion, preferentemente psicélogos capacitados para la actividad, seleccionard las técnicas que
aplicara en la evaluacion de competencias teniendo en cuenta los criterios siguientes:

e Que las pruebas evallien las competencias laborales que demanda el cago a ocupar.

e Que las pruebas utilizadas se correspondan con el nivel escolar y el cargo para el cual se evalla el

candidato.

Cada uno de los tests definidos anteriormente responde y evalla una competencia o un grupo de ellas,
definidas en la segunda etapa, ya sea genéricas o de un cargo en especifico (segln se requiera).
Paso 2: Aplicacion de las pruebas: Luego de seleccionadas las técnicas que seran usadas se procede
a la aplicacion de las mismas; para lograr el éxito se recomienda realizar una estricta planificacién en la
gue se especificara la fecha, hora y lugar de aplicacién de cada una de las pruebas de seleccion, las
cuales se le informaran a los candidatos con antelacion.

IV-6 Analisis de los resultados de las pruebas aplicadas
Es imposible realizar la valoracién de las posibilidades de un candidato para desempefiar una actividad a
partir del empleo de métodos aislados; por eso se deben combinar los métodos y técnicas definidos
anteriormente, de forma tal que permitan reflejar de la manera mas exacta posible las caracteristicas y
cualidades del candidato. En esta etapa se integraran los resultados de los diferentes tests aplicados y
se valorara y/o clasificara al candidato segun la evaluacion obtenida.
IV-7 Ingreso del candidato a la reserva laboral
Después de tomada la decision se procede al ingreso del candidato a la reserva de trabajo. En esta
reserva (base de datos) se reflejaran los principales datos personales de los candidatos, los resultados
de la entrevista inicial, pruebas y técnicas de seleccion, aplicados, observaciones realizadas y la familia o
grupo de cargos al que desea ingresar. Durante el periodo de espera, los candidatos podran recibir
cursos de capacitacion, homologacion, etc., acorde al cargo solicitado y teniendo en cuenta las
necesidades previstas.

FASE V: SELECCION E INTEGRACION AL EMPLEO
Luego de contar con una reserva laboral capaz de suplir las necesidades y expectativas que demandan
las entidades-clientes, se prosigue con la seleccidon e integracion al empleo. La presente fase se
desglosa en etapas como se muestra a continuacion:
V-1 Recepcién de solicitud de fuerza de trabajo
En esta etapa tiene lugar la emision de una solicitud de empleo por parte del cliente donde el mismo
plasmara las especificaciones del servicio que solicita, que en este caso corresponde a la solicitud de
una fuerza de trabajo capaz de llevar a cabo, eficazmente, las actividades que demanda el o los cargos
que estan vacantes en la entidad solicitante.
En esta etapa el personal encargado negociara con el cliente los aspectos siguientes:
e Tiempo que demorard el proceso (desde la fecha en que se realiz6 la solicitud hasta el momento en
gue se suministrara el capital humano).
¢ Requisitos de la solicitud (En este punto se velara porque los requisitos exigidos por el cliente no
contradigan la legislacion vigente: calificadores de cargos, la Ley 49/84 Codigo de trabajo, en su
seccion primera, articulo 3, otros que surgieran en la legislacion aplicable).



e Especificaciones de los candidatos a seleccionar.

e Denominacion del cargo, o los cargos, solicitado.

o Perfil de competencias del cargo solicitado (el cliente podra especificar cuales competencias

considera mas importante o mayor interés).

e Otros aspectos de interés.
Este proceso se realizara teniendo en cuenta el procedimiento para llevar el proceso de contratacién
vigente en la empresa.
V-2 Preseleccion de los mejores candidatos
Recibida la solicitud de fuerza de trabajo de las entidades clientes, y con estas las especificaciones de
los cargos puestos en convocatoria se procederd a la revision de la base de datos de la reserva laboral,
donde los especialistas encargados seguiran los pasos siguientes:
Pasol: Si existen candidatos con potencialidades, cualidades y aptitudes requeridas para realizar
exitosamente la actividad que demanda el cargo en convocatoria, estos seran preseleccionados.
Paso 2: En caso de no existir candidatos en la reserva para ocupar los cargos solicitados se prosigue
con la actividad de reclutamiento y seleccién inicial detallada anteriormente. Es valido aclarar que uno de
los objetivos que persigue este procedimiento es la satisfaccion de las expectativas de los clientes, por lo
que se recomienda garantizar la disponibilidad de candidatos en la reserva laboral.
V-3 Investigacién sobre los antecedentes del candidato
Después de haber preseleccionado a los mejores candidatos y antes de realizar la entrevista final, es
oportuno aclarar ciertos detalles que puedan haber quedado dudosos durante la fase de reclutamiento y
seleccion inicial; escuchando opiniones de diferentes factores (centro de trabajo anterior, diferentes
organizaciones politicas y de masa, etc.); garantizando de esta forma la selectividad del proceso.
V-4 Entrevista final
Para realizar una correcta seleccion de los mejores candidatos disponibles se lleva a cabo esta etapa
donde se entrevistara una vez mas a los candidatos preseleccionados en la etapa anterior. El personal
encargado de llevar a cabo esta actividad presentara y orientara al equipo de especialistas (comité de
expertos) que participaran en la entrevista final, incluidos los que representan al cliente, dando a conocer
los elementos fijados en la solicitud de fuerza de trabajo, los resultados de las técnicas aplicadas y de los
antecedentes de los candidatos presentados, o cualquier otro elemento que algiin miembro del equipo
solicite. En esta entrevista se corroboraran los aspectos evaluados anteriormente, interiorizara en las
cualidades de mayor interés segun el cargo que proceda. La forma en que se realizara la entrevista se
definira segiin convenga, podran ser elaboradas o no elaboradas. El equipo o comité de expertos definira
la guia de la entrevista de seleccion en caso de ser elaborada, en esta las preguntas a responder se
corresponderan con las especificaciones que demanda cada cargo a ocupar.

V-5 Evaluaciéon y toma de decisiones

Llegado este momento el comité de expertos se reunira nuevamente para integrar y valorar todas las
propuestas presentadas por el equipo de seleccion o el especialista encargado de esta funcion y se
decidira finalmente quién o quiénes ocuparan las plazas vacantes. Es importante que cada propuesta
esté bien fundamentada para garantizar la calidad del trabajo de esta comision.

Una vez concluida la entrevista final se les informard a los candidatos los resultados obtenidos en el
proceso. Estos se podran informar luego de la entrevista final o través de contactos en el domicilio del
candidato. Los candidatos no seleccionados se mantendran en la reserva en espera de nuevas
oportunidades de empleo.

V-6 Integracién al empleo
Esta es una etapa muy importante, que determina en gran medida los resultados del desempefio del
recién llegado a la organizacion, puesto que en la medida que este logre insertarse dentro del colectivo,
y del conocimiento que tenga de la empresa y de las metas que debe alcanzar depende el éxito que
obtenga. A través de esta etapa se debe producir la integracién del candidato seleccionado, en su
dimension humana y productiva, al colectivo laboral, asi como su participacion en todos los asuntos que
afectan su relacion con la entidad, tanto individual como colectivamente.
Esta etapa queda desglosada en los pasos siguientes:
Paso 1. Contratacién. La organizacion debe garantizar y formalizar la relacién laboral con el candidato
utilizando correctamente los diferentes tipos de contratos establecidos en el cuerpo legal vigente. Para
ello el personal encargado de esta actividad tendra en cuenta los aspectos siguientes:
e El registro, actualizacion y conservacion del expediente laboral del candidato, o sea, el nuevo
trabajador.
e Orientar al nuevo trabajador en cuanto a sus principales derechos y deberes estipulados (Cédigo de
Trabajo).



Paso 2: Presentacién o suministro: Luego de contratado el candidato seleccionado se entregara la
boleta o carta de presentacion a quien le corresponda, para el caso que proceda, ya sea, la Direccion de
RRHH de la agencia o la entidad-cliente que solicita el servicio.

Paso 3: Acogida e integracion
Para desarrollar este proceso se pueden llevar a cabo una serie de actividades, que comprenden:

¢ Darle la bienvenida y hacer la presentacion colectivamente en el area de trabajo al nuevo integrante,
en conjunto con el representante de la entidad a que se incorpora.

e Instruir al recién llegado sobre la misién que tiene la empresa y la de la unidad especifica donde va a
desempenfiarse. Darle a conocer los objetivos de trabajo, explicandole las prioridades, los resultados
esperados, los recursos disponibles, los métodos de evaluacién del desempefio, etc.

o Verificar la elaboracion del plan de formacién y desarrollo que debe contener acciones para el
desarrollo profesional.

o Darle a conocer (en conjunto con el representante de la entidad en se incorpora) todos los elementos
recogidos en el perfil de su cargo de manera que aprenda la misiéon de su cargo, las funciones, las
responsabilidades basicas, los patrones de comportamiento requeridos para el desempefio eficaz,
las relaciones que tendra que establecer y las condiciones de trabajo en las que desarrollara sus
funciones.

FASE VI: EVALUACION, SEGUIMIENTO Y SUPERVISION DEL PERSONAL CONTRATADO
El proceso de seleccién e integracion al empleo no finaliza con la contratacién e integracién del
candidato al empleo, ya que luego de esto es necesario analizar las cuestiones siguientes:
o La satisfaccion y adaptacion del personal contratado con el nuevo empleo.
e Si se cumplen las previsiones realizadas respecto a sus dotes intelectuales, de aptitudes, de
formacidn, de actitudes y disposicién hacia el trabajo.
¢ La atencion y supervision de los trabajadores integrados al empleo.
Para ello se llevaran a cabo las etapas siguientes:
VI-1 Analisis de la adaptacion y/o satisfaccién del personal contratado
Con el objetivo de comprobar el nivel de adaptaciéon del trabajador al empleo es preciso monitorear el
comportamiento del mismo durante el periodo de prueba®. En este periodo se determinara
esencialmente el nivel de satisfaccidon (adaptacion) del nuevo trabajador con el nuevo empleo. Para ello
se recomienda el uso de la encuesta de satisfaccion laboral desarrollada por Alvarez Lépez (2001)*.
VI-2 Determinacion del nivel de competencia laboral
Durante los primeros meses de trabajo, se debera tener una especial atencién sobre el nuevo trabajador
contratado. Se llevara a cabo un seguimiento de las acciones que este realiza. Para ello se utiliza una
encuesta para determinar el nivel de competencias laborales que percibe el cliente (jefe inmediato) en
los trabajadores contratados.
En esta etapa se decide sobre la definitiva contratacion o no del trabajador. En caso de que no se adapte
al nuevo empleo o que el cliente no perciba las previsiones realizadas (competencias laborales), el
candidato tendra la posibilidad de permanecer en la base de datos de la reserva laboral y optar por otros
cargos de menor complejidad segun su perfil.
Como resultado del seguimiento y evaluacion de los resultados del trabajo y las competencias laborales
de cada trabajador, s6lo venceran el periodo de prueba aquellos que hayan tenido un desempefio laboral
superior 0 adecuado. Los que no demostraron la idoneidad requerida para el desempefio exitoso del
cargo que aspiran a ocupar, no se le realizaran la contratacion definitiva.
VI-3 Atencidn y supervision de los trabajadores integrados al empleo
En esta etapa se estableceran mecanismos para la atencion y supervision de los trabajadores integrados
al empleo como prestacién de servicios por la agencia empleadora y otras solicitudes del cliente.
En esta etapa se llevara a cabo diversas actividades como se muestra a continuacion:
e Actualizacion pre-empleo: Se coordinard la presentacion de los trabajadores al chequeo médico
pre-empleo y cursos e instrucciones generales y especifica de seguridad industrial.
e Entrega de los medios de proteccion: Se entregaran los medios de proteccion individual que
requiera cada trabajador segin su puesto o cargo a ocupar.
e Supervision del cumplimiento de las obligaciones de las partes: Se velara por el cumplimiento
de:
e Los requisitos pactados en los contratos de los servicios solicitados.
e Elreglamento disciplinario interno y el convenio colectivo de trabajo de la empresa cliente.

% Tomado de NC 3000: 2007 SGICH: Concepto: Es la etapa inicial de la relacion laboral en la que el trabajador debe demostrar que
redine los requisitos y posee las cualidades necesarias para el desempefio del cargo que aspira a ocupar...

* Este instrumento fue disefiado por el autor citado con el propésito de diagnosticar o determinar el nivel de satisfaccion laboral de
los trabajadores.
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e Exista una utilizacion adecuada de la fuerza de trabajo segun lo establecido en la Ley 49 del
Cadigo del Trabajo.
e Lo establecido en la legislacion que fija el régimen de seguridad en el puesto de trabajo,
segun indicaciones del Especialista en Seguridad Industrial de la empresa.
e Atencion y tramitacion de las quejas e inquietudes presentadas por las partes (clientes y
trabajadores integrados al empleo).
e Se cumpla con el uso de los medios de proteccién necesarios en el area de trabajo.
e Los trabajadores sean evaluados mensualmente a través del Coeficiente de Participacion
Laboral.
e Se haga la evaluacion del desempefio de cada trabajador segun lo establecido en la
Resolucion 21/ 07 del MTSS.
e Tratamiento a las manifestaciones de indisciplina laboral.
e Evaluacion de la continuidad del servicio y tramites de baja de los trabajadores.
e Conciliacién para la reposicién o no del trabajador dado de baja.
Como resultado de este proceso se decide la contratacion definitiva o no del trabajador teniendo en
cuenta los resultados obtenidos anteriormente.

VI-4 Evaluacioén de los resultados del proceso

Después de haber efectuado la evaluacion de los nuevos miembros se pasa a calcular una serie de
indicadores cuyos resultados permitiran realizar un andlisis exhaustivo sobre la calidad del proceso de
seleccion e integracion al empleo que se llevé a cabo.

Para ello se propone un sistema de indicadores creados sobre la base de un Cuadro de Mando Integral.

Propuesta de un Cuadro de Mando Integral para el control de gestion de seleccién e integracién
al empleo

Una de las funciones bésicas de todo sistema dirigido es la funcién de control, ya que permite valorar en
gué medida se cumplen los objetivos propuestos tanto en elementos de orden cualitativo como
cuantitativo (Zayas 2002); por ello y teniendo en cuenta las metas y objetivos trazados en el proceso de
seleccion e integracion al empleo, se propone el establecimiento de un Cuadro de Mando Integral (CMI)
como se muestra en la tabla 1.

Tabla 1: Cuadro de Mando Integral para el control de gestién de seleccion e integracion al empleo
Fuente: Elaboracién propia

PERSPECTIVAS DE PROCESOS PERSPECTIVAS DE CRECIMIENTO
E E
Indicadores stado Indicadores stado
P|D|A|S|AS P|D|A|S|AS
indice de reclutamiento Satisfaccion laboral (ISL)
indice de calidad de Nivel de comp. trab. internos
seleccion (ICS) (NCti)
- . Nivel de comp. trab. externos
’ Indice de reposicién (IR) (NCte)
Imeftss et cuz}r:):é)plan entrega Nivel de Compromiso (NCm)
indice de estabilidad (IEs)
PERSPECTIVAS DE CLIENTES PERSPECTIVAS ECONOMICAS
Estado Estado
Indicadores Indicadores
P|D|A|S|AS P|D|A|S|AS
indice de Satisfaccion del Gastos de SCH por peso de
cliente (ISC) ingreso (GSCH/PI)
Relacion gastos de SCH del
total de gasto (GSCH/TG)

Donde: P: pésimo, D: deficiente, S: satisfactorio, A: aceptable y AS: altamente satisfactorio.
PD: Para la determinacion del nivel de compromiso de los trabajadores se recomienda la encuesta
elaborada por De Miguel Guzman (2006).
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CONCLUSIONES

1.

Se disefié un procedimiento para la gestion de seleccién e integracion al empleo con base en
competencias laborales, el cual garantizara la adecuacién del hombre al cargo a través de la
contratacién de trabajadores con los niveles de competencias requeridos.

El procedimiento consta de 6 fases desglosadas cada una en etapas y estas a la vez en pasos, el

mismo se caracteriza por ser facil de aplicar y adaptable a cualquier agencias empleadoras.

El procedimiento de seleccién e integracion al empleo desarrollado permitira:

A Integrar de manera coherente el proceso de seleccion e integracién al empleo con el enfoque de
competencias, a partir de llevarlo cabo teniendo en cuenta la informacion que brindan los perfiles
de competencias laborales.

A Determinar las necesidades de empleo internas y externas a través de un andlisis de los
principales factores .que condicionan la demanda.

A |dentificar y clasificar los tests de seleccion segun las competencias a evaluar.

A Contar con un sistema de indicadores creados sobre las base de un Cuadro de Mando Integral
que permite la evaluacién y control de gestion del proceso.

A El procedimiento para la gestion de seleccién e integraciéon al empleo desarrollado integra de
manera coherente actividades claves de la GCH (planeacién, seleccidon e integracion y
competencias laborales) y cumple con los requerimientos y principios planteados en la NC 3002:
2007.
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