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gestion de la seleccion de capital
Se

propuesta a través de la revision

humano. argumenta esta
bibliografica de autores de temas
consultas a
de

métodos y herramientas conformes a

relacionados,
especialistas y la utilizacion

las ciencias empresariales actuales.

INTRODUCCION

Seleccion de Capital Humano

Existen diversas definiciones de los procesos de seleccion, como se muestran
a continuacion.

Puede definirse la seleccion de personal sencillamente como la escogencia del
hombre adecuado para el cargo adecuado, o mas ampliamente, entre los
candidatos reclusos, aquellos mas adecuados a los cargos existentes en la
empresa, con miras a mantener o aumentar la eficacia y el desempeno del

personal (Chiavenato, I. 1999).
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Garcia Noya, Maria' (2001); define la seleccién del personal como un
compendio de planificacion, analisis y método dirigido a la busqueda,
adecuacion e integracion del candidato mas calificado para cubrir un puesto
dentro de la organizacion.

Cuesta Santos (2005), por ejemplo plantea que “la seleccién de personal es un
proceso llevado a efecto mediante técnicas efectivas, consecuente con la
direccion estratégica de la organizacion y las politicas de GCH derivadas, con
el objetivo de encontrar al candidato que mejor se adecue a las caracteristicas
especificas presentes y futuras predecibles de un puesto y de una empresa
concreta o especifica.”

Plantea la ONN (NC: 3000: 2007), que la seleccion e integracién al empleo no
es mas que la capacidad del sistema para captar, seleccionar, capacitar,
promover, evaluar y estimular a las personas de acuerdo a los valores de la
organizacion laboral, para su integracion.

Zayas Aguero (2002) define al proceso de seleccion como el proceso mediante
el cual partiendo de la determinacion de las necesidades de fuerza de trabajo
por parte de una organizacion y habiendo definido las competencias que se
han establecido como requisitos para desempenar con éxito un cargo u
ocupacion, se escoge a aquel o aquellos que mejor reunen las mismas, tanto
en funcién del momento actual como perspectivamente segun se requiera.

A consideracion de los autores, la seleccion de capital humano es un
proceso con caracter dirigido que tiene como objetivo captar, seleccionar e
integrar al empleo a aquellos candidatos con mayores posibilidades de lograr
altos niveles de desempeio; lo que esta causalmente relacionado con su
adecuada integracion con las caracteristicas presentes y futuras del entorno

laboral, a través de las competencias laborales.

Nuevos Paradigmas de la seleccion de capital humano?:

¢ No importa cdmo se obtuvo el conocimiento, lo esencial es poseerlo

' Maria Garcia Noya, Enrique Hierro Diez, José Javier Jiménez Bozal. 20012 La Seleccién de
Personal. Sistema Integrado. 2da Ed. Escuela Superior de Gestion Comercial y marketing.
http: www.paradigmalibros.com/libros/8/847356167.html - 20k.

2 . ., . .. L,
Nuevos paradigmas de Seleccion: Cuando el valor reside en el conocimiento. Por Félix Socorro.
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e El valor no esta en saber, sino en lo que se hace con lo que se sabe

e Lo que se hace con lo que se sabe debe agregar valor

Gestion
La gestidbn no es mas que planificar, organizar y control. Planificar equivale a
la formulacion de objetivos y las lineas de accién para alcanzarlos, se centra en

seleccionar objetivos, establecer las politicas, programas y procedimientos para

el alcance. Organizar es la estructuracion de tareas, distribucion de
responsabilidades y autoridad, direccion de personas y coordinacion de
esfuerzos en vias de la consecucion de los objetivos, establecimiento de las
estructuras formales de division del trabajo dentro del subsistema, determinar,

enumerar y definir las actividades requeridas, la responsabilidad de realizarlo.

Controlar garantiza que los resultados y rendimientos obtenidos se encuentren
dentro del intervalo marcado y en dependencia de esto tomar las medidas
correctoras, su informacion se toma directamente de las operaciones.

La gestidn es dirigir las acciones que constituyan la puesta en marcha concreta
de la politica general de la empresa, es tomar decisiones orientadas a alcanzar
los objetivos marcados.

Hernandez Maritza (1997) en su tesis de doctorado plantea que: la gestidon es
el proceso mediante el cual se formulan objetivos y luego se miden los
resultados obtenidos para finalmente orientar la accién hacia la mejora
permanente de los resultados.

La gestidn es un proceso dinamico, interactivo, eficiente y eficaz; consistente
en planear, organizar, liderar y controlar las acciones en la entidad,
desarrollado por un 6rgano de direccidon que cuenta con grupos de personas,
recursos y autoridad para el establecimiento, logro y mejora de los propdsitos
de constitucion de la organizacion, sobre la base del conocimiento de las leyes
y principios, de la sociedad, la naturaleza humana y la técnica, asi como de

informacion en general (Pérez Campdesuner, 2004).

Cuadro de Mando Integral
El cuadro de mando integral (en lo adelante CMI) es una herramienta de control
de gestiéon muy difundida a nivel internacional, la cual esta avalada por sus

probados resultados en prestigiosas entidades.
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El control de gestién es el proceso mediante el cual los directivos con la
participacion de los miembros de la organizacion toman decisiones relativa al
gestion eficiente de los recursos que conduzcan al cumplimiento de los
objetivos estratégicos y la mejora continua del sistema en correspondencia a
las exigencias del entorno (Pérez Campafia, 2005).

El CMI ofrece un método mas estructurado de seleccion de indicadores y esto
le concede mas versatilidad dentro de la gestién. Con esta herramienta se
integran tanto el aspecto estratégico, como la evaluacion del desempeio tanto
empresarial como de algun proceso en especifico, basandose en cuatro
perspectivas basicas (multiples dimensiones que se plantean para analizar el
desempefio deseado). Estas perspectivas fueron disefiadas por Kaplan y
Norton, 1922.

En caso del objeto de estudio de la presente investigacion se ha evidenciado la
tendencia al uso de sistemas de indicadores segun el método tradicional,
(Chiavenato, I. (1993); Valera Izquierdo (2001); Zayas Aguero (2002), Sanchez
Rodriguez (2003); etc.). Estos indicadores, al menos, en la bibliografia
consultada, no se elaboran sobre la base de un CMI; por lo que en la presente
investigacién se propone elaborarlo teniendo en cuenta las perspectivas de un
CMI.

MATERIALES Y METODOS

En la investigacién fueron utilizados métodos tedricos y empiricos para cumplir
para cumplir con los objetivos trazados. Los métodos tedricos fueron: el analisis
y sintesis de la informacion obtenida mediante la revisidon bibliografica de
materiales de diversos autores relacionados con el tema de la Seleccién del
Capital Humano, el analitico-sintético en el desarrollo del analisis del objeto de
estudio. Los métodos empiricos fueron: la entrevista, la encuesta, y la revision
BRESULUMADOS PEIa TRARBAJIQCION de informacidon. Los métodos estadisticos
utilizados fueron: el coeficiente de concordancia W de Kendall para determinar
Prrorauestia denaar@anadtrerdel Manalenhittdgiad rpasae ipBstenireet8aeccion
de Capital Humano

En funcion de los objetivos establecidos en el proceso de seleccién y los
subprocesos fundamentales que en ésta se ejecutan, asi como sus principales

clientes y su impacto econdmico, se propone el establecimiento de un CMI.
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A continuacion se realiza un analisis de todas las perspectivas que conforman

el CMI de un proceso de seleccion y sus principales temas estratégicos.

La de clientes que refleja el impacto que produce el proceso de seleccidon
vigente en las organizaciones a las cuales presta servicios. Esta
perspectiva nos permite analizar los beneficios que la organizacion esta
creando para sus clientes. En esta perspectiva el tema estratégico es:
o Satisfaccion de los clientes con el nivel de competencia de los
trabajadores contratados.
o Satisfaccion de los trabajadores contratados con el nuevo puesto
(cultura organizacional, equipo de trabajo, etc.).
La de procesos, que evalua los principales subprocesos que conforman
al proceso de seleccion. Se identifican los procesos para el logro de los
objetivos planteados en las restantes perspectivas. El tema estratégico es:
o Lograr un proceso de seleccion de personal eficaz teniendo en
cuenta cada uno de los subprocesos que lo componen.
La de crecimiento y aprendizaje que mide el impacto del proceso de
seleccion vigente en los trabajadores involucrados en el proceso de
seleccion, tanto interno como externo. Para cumplir con los objetivos
establecidos se debe desarrollar la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento de los trabajadores que permitiran la obtencion de los logros
trazados.
Trabajadores internos:
o Lograr la excelencia profesional
o Incrementar la motivacion de los trabajadores.
Trabajadores externos:
o Lograr altos niveles de satisfaccion y motivacion de los
trabajadores conjuntamente con el cliente externo.
La econdémica que contempla los gastos/beneficios del proceso de
seleccion, en correspondencia con el comportamiento de las restantes
perspectivas. Su objetivo es maximizar los beneficios que proporciona el
proceso de seleccion teniendo en cuenta el rol que representa dentro de
los objetivos estratégicos organizacionales. Los objetivos especificos de
esta perspectiva son:

o Administrar eficientemente el presupuesto asignado
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o Garantizar una adecuada relacion costo /beneficio

La tabla a continuacién muestra la relacién del sistema de indicadores para el

control de gestion de seleccidon de capital humano:

PERSPECTIVAS DE PROCESOS

PERSPECTIVAS DE CRECIMIENTO

Estado Estado
Indicadores Indicadores
D/ A|S|AS DI A|S|AS
. Satisfaccion laboral
Indice de reclutamiento
(ISL)
indice de calidad de Nivel de comp. trab.
seleccioén (ICS) internos (NCti)
Indice de reposicion Nivel de comp. trab.
(IR) externos (NCte)
indice de cumpl. plan Nivel de Compromiso
entrega (ICE) (NCm)
Indice de estabilidad
(IEs)
PERSPECTIVAS DE CLIENTES PERSPECTIVAS ECONOMICAS
Estado Estado
Indicadores Indicadores
D/ A|S|AS DI A|S|AS

indice de Satisfaccion
del cliente (ISC)

Gastos de SCH por
peso de ingreso
(GSCH/PI)

Relacion gastos de SCH
del total de gasto
(GSCHITG)

Tabla 1: Sistema de indicadores para el control de gestion de seleccion e

integracion al empleo de capital humano

Fuente: Elaboracion propia

Donde:

P: pésimo, D: deficiente,

satisfactorio

A: aceptable, S: satisfactorio y AS: altamente
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La tabla 2 muestra la relacién de indicadores.

Nomenclatura

Expresion

Significado

PERSPECTIVAS DE PROCESO

indice de

reclutamiento

numerocandidatovalidos

B total candidatopresentas

Expresa la capacidad de atraccion de
la empresa y la calidad de las
personas que aspiran a ingresar en

ella.

indice de
Calidad del
Proceso de
Seleccion (ICS)

cant trab evaluadobier

ICS=
total trabaj contratasic

Expresa el éxito alcanzado con el
proceso realizado, o con todos los
procesos efectuados durante un
periodo determinado. También puede
expresar la capacidad del proceso
para atraer personal con un alto nivel

de desempefio.

indice de
cumplimiento
tiempo entrega

(ICE)

rce=t
o

P: Tiempo de demora en la
entrega de los candidatos
solicitados.

Q: Tiempo pactado para la
entrega de los candidatos

solicitados

Expresa la calidad del proceso

teniendo en cuenta el tiempo el
cumplimiento en los tiempos de
entrega establecidos de los

candidatos solicitados.

indice de

reposicion (IR)

IR=—=

C: cantidad de trabajadores
suministrados por
reposicion.
T: Total de

solicitados a reponer.

trabajadores

Expresa la capacidad del proceso
para reponer la cantidad de
trabajadores (a quienes de se les
suspendio la relacion laboral) en
tiempo y con la " calidad ~ requerida.
En otras palabras expresa la

disponibilidad en la Reserva Laboral.

indice de
estabilidad (IEs)

totsl bajas

IEs=|1— - %
[ [total Summ'straa’ol:|n

Expresa la estabilidad de la fuerza de
trabajo una vez suministrada en

cualquier modalidad (fluctuacion).
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PERSPECTIVAS DE CRECIMIENTO

PSL
PSL

s = * 100

Expresa el grado de la satisfaccion

laboral que se alcanza en los
Satisfaccion PSL: Potencial de trabajadores en las nuevas entidades.
laboral (ISL) satistaccion laboral Establece una retroalimentacion entre
PSLmax.  Potencial  de las entidades clientes y la agencia
satisfaccion laboral maximo empleadora.
NCp = TCEB 4199
Nivel de TCEB: total de Expresa el nivel de competencias o

competencias®
(NCp)

competencias evaluadas de
bien
TCE: Total

competencias a evaluar

de

profesionalidad de los especialistas y
técnicos que llevan a cabo el proceso

de selecciodn eficientemente.

de
competencias™*
(NCp)

Nivel

idem al anterior

Expresa el nivel de competencias de
los trabajadores suministrados, o sea,
la capacidad del proceso de seleccion
para

proveer trabajadores

verdaderamente competentes.

Nivel de .

. Y "t EA Expresa el grado en que la entidad

compromiso icp = o * 100 .
(NCm) cuenta con el apoyo y compromiso de

m
m, IrAj, EAj: idem al anterior | sus trabajadores que suministra.
PERSPECTIVAS DE CLIENTES
ISC =10 *Z”: Ird  * Ea |

i1 Expresa la satisfaccion al cliente
indice de N: cantidad de encuestados | medida, de esta manera sera un

satisfaccion al
cliente (ISC)

IrAi: importancia relativa de
los atributos seleccionados

Eai: estado del atributo.

indicador de eficacia e indica como se

percibe el servicio proporcionado.

PERSPECTIVAS ECONOMICA

Relacion gastos
de SCH del total

de gasto

GSCH
TG

GSCH 176 =

GSCH: gasto de seleccion

Expresa el por ciento que representan
los gastos del proceso de seleccion

del total gastos de la entidad.
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(GSCHITG) de capital humano

TG: total de gastos

Relacioén de los GSCH

gastos del
proceso de GSCH: gastos del proceso

seleccion por | de seleccion de capital
peso de ingreso | humano
(GSCH/PI) Pl: peso de ingreso

GSCH / PI =

Expresa cuanto se invierte,

reclutar, seleccionar, integrar

ingreso de una unidad monetaria.

en

y

supervisar a los  trabajadores

integrados al empleo, para lograr el

Tabla 2: Indicadores para la evaluacién del proceso de seleccion disefado

Fuente: Elaboracion propia

CONCLUSIONES

1.

Las nuevas tendencias de la GCH le impone verdaderos retos a la
gestidon de seleccion e integracion al empleo de capital humano, por ello
nuestros empresarios deben centran sus esfuerzos en encontrar
meétodos y herramientas que contribuyen a la obtencion de los logros
organizacionales. EI CMI juega un papel esencial en ello, es una
herramienta eficaz de control de gestion muy difundida
internacionalmente. siendo el elemento esencial del sistema de
informacion que sirve de apoyo al sistema de control de gestién y de

mejorar su nivel de competitividad de la empresa a largo plazo.

. El uso del CMI como herramienta de control de gestién de la seleccion

de capital humano sirve de apoyo al sistema de control y evaluacion.
En ninguno de los modelos estudiados se ha desarrollado instrumentos
metodologicos para la determinacion e implementacion de sistemas de
indicadores creados sobre la base de esta perspectiva para un proceso
de seleccidn e integracion al empleo.

El sistema de indicadores propuesto y presentado en este material
permite el control de gestion del proceso de seleccion capital humano, el

mejoramiento continuo del mismo y el logro de la eficiencia y eficacia,
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Esta herramienta esta en condiciones de ser y adaptado a cualquier

agencia empleadora.

RECOMENDACIONES

1. Se recomienda extender el uso de esta valiosa herramienta a todas
aquellas entidad que presenten como objeto social la de garantizar el
reclutamiento, seleccion, suministro e integracion de capital humano a

entidades, sectores u organismos.
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