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RESUMEN

Este articulo aborda una aproximacacion desde lo teérico, de un elemento importante
en la gestion empresarial: la gestion de recursos humanos y, especificamente la
seleccién e integracion como parte integrante de este proceso. Los principales
elementos téorico conceptuales asi como la normativa aplicable a Cuba son descritos
aqui los cuales pueden constituirse en un referente para estudiantes profesores e

investigadores interesados en esta tematica.

I.1. La gestion de recursos humanos en las organizaciones

El personal fue un recurso mas de las organizaciones, y en relacién con los recursos

financieros y materiales, de menor cuantia, de esta manera, armonizaba con los
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objetivos y funciones de la empresa. Todo estrictamente reglamentado, basado en la
creencia de la naturaleza humana, y en consecuencia de la empresa, como de algo
“fijo y estable”. Se registraba todo, y todos los actos se basaban en procedimientos

preestablecidos.

La importancia concedida al aporte que pueden hacer las personas que trabajan en las
organizaciones no es cuestion que preocupara solo a los estudiosos en materia de
gestion de recursos humanos en la actualidad. Evidencia de esto son los estudios
realizados por Taylor (1856-1915), quien llevé a cabo mejoras industriales en el lugar
de trabajo, convirtiéndose en uno de los primeros teéricos que consideraron el trabajo
como un sistema en el que para conseguir eficiencia es necesario analizar y medir
sistematicamente las tareas, utilizando estudios de tiempo y comportamientos como

principales fuentes de investigacion (De Miguel Guzman, 2006)

A medida que las instituciones se fueron haciendo mas grandes y complejas, se
enfrentaron a la necesidad de formar mecanismos eficaces para alcanzar los
“objetivos prefijados”. La organizacion del personal, estructura y la clasificacion de los

puestos fueron funciones que se sumaron a las existentes.

La administracion (gestién) como ciencia es relativamente reciente, sus primeros
aportes reconocidos se registran en 1903 con los trabajos de Taylor y Gilbreth, pero
estos afios han bastado para que se desarrollaran multiples enfoques sobre la misma
entre ellos: Teoria de la burocracia (Weber, 1909), Escuela de los principios de la
administracion (Fayol, 1916), Escuela de las relaciones humanas (Mayo y Lewin,
1932), Teoria de las decisiones (Simoén, 1947), Teoria de los sistemas (Bertalanfy,
1951), Teoria de los sistemas socio técnicos (Emery y Trist, 1953), Teoria neoclasica
de la administracion (Koontz y O’Donell, Newman y Drucker, 1954), Escuela del
comportamiento (McGregor, 1957), Escuela del desarrollo organizacional (Bennis y
Shein, 1962) y Teoria de las contigencias (Woodward, Lawrence y Lorsch, 1972).
(Sanchez Rodriguez, 2007)

A pesar de las diferencias entre estos enfoques, en todos se han dado puntos
comunes, entre ellos: el tratamiento, explicito o no, de la organizacibn como un
sistema (Menguzzato y Renau, 1995 y Garcia Vidal, 2006) y la vision del factor

humano como elemento determinante en el logro de los objetivos de la administracion.

Partiendo del concepto de gestion como la accion y efecto de gestionar, y entendiendo
por gestionar la realizacion de diligencias encaminadas a la obtencién de un negocio o
beneficio empresarial, y tomando a las personas como los recursos activos de las

organizaciones podria decirse que la gestién de recursos humanos seria "el conjunto



de actividades que ponen en funcionamiento, desarrollan y movilizan a las personas

gue una organizacion necesita para realizar sus objetivos".

En la actualidad las actividades de recursos humanos tienen una influencia
fundamental sobre el rendimiento individual, y por consiguiente, sobre la productividad
y el rendimiento de la organizacién, o como plantea Hax (1992) "...el precio de la baja
motivacién, el cambio de personal, la escasa productividad del trabajo, el sabotaje y
los conflictos internos seré alto en tal organizacién. Por consiguiente mejorar la gestion
de recursos humanos y los sistemas de desarrollo pasé a ser un asunto de necesidad
economica" (De Miguel Guzman, 2006).

A la gestion de los recursos humanos, competen todas las actividades en las que
influyen o son influidos los hombres relacionados con la empresa, por ello es funcion
integral de la entidad y no de un departamento o area especifica. Tiene un caracter
multidisciplinario pues necesariamente interviene en diferentes disciplinas cientificas
para el desarrollo cientifico y eficiente, ademas constituye un concepto mas avanzado,
cuyo enfoque estratégico y caracter proactivo posibilita actuar antes de que aparezcan
las dificultades y lograr desarrollar los recursos humanos que se requieren, asi como

los mecanismos necesarios para alcanzar los objetivos trazados.

Diversos autores que abordan la gestion de los recursos humanos elaboran “modelos”
para facilitar la comprension del sistema de gestion de los recursos humanos: Modelo
de Beer (1989), Modelo de Werther y Davis (1991), Modelo Evolutivo de Planeamiento
y Desarrollo de Recurso Humano de Arnol Hax (1992), Modelo Funcional de Harper y
Lynch (1992), Sistema de Administracion de Recurso Humano de Chiavenato I. (1993)
entre otros (Sanchez Rodriguez, 2007).

Los modelos antes mencionados, de una u otra forma, presentan como un sistema la
gestion de los recursos humanos donde se interrelacionan las diferentes actividades,
considerandose en algunos casos como subsistemas. Todos exigen cambiar los
enfoques tradicionales de tratamiento a los recursos humanos, otorgandole el
significado por el aporte a los resultados de la empresa. Como parte de la evolucion de
la atencién, administracion o direccién y control de la fuerza de trabajo, de las
personas que trabajan, de los recursos humanos o del capital humano, existe una
polémica y puntos de vistas diferentes sobre el nombre de esta actividad y hasta el de

la unidad organizativa dentro de la estructura que la desarrolla directamente.

Esta concepcion sistémica de la Gestibn de Recursos Humanos concibe como su
objeto a todas las decisiones y acciones directivas que afectan a la relacion entre la

organizacion y los empleados (Beer, et, al, 1989). Esto quiere decir que las funciones



de los Recursos Humanos tienen que estar interrelacionadas con las demas funciones
de la empresa y orientada hacia un objetivo Unico para asegurar que la empresa
pueda:

- Contar con trabajadores habilidosos, entrenados para hacer el trabajo bien, para
controlar los defectos y errores, y realizar diferentes tareas u operaciones.

- Contar con trabajadores motivados que pongan empefio en su trabajo, que busquen

realizar las operaciones de forma Optima y sugieran mejoras.

- Contar con trabajadores con disposicion al cambio, capaces y dispuestos a
adaptarse a nuevas situaciones en la organizacion del trabajo y de la empresa .

El sistema de gestibn de recursos humanos constituye un sistema cuya misién
fundamental es concebir al hombre dentro de la empresa como un recurso que hay
que optimizar a partir de una concepcién renovada, dindmica y competitiva en la que

se oriente y afirme una verdadera interaccién entre lo social y lo econémico.

A la gestiébn de recursos humanos le competen todas las actividades en las que
influyen o son influidos los trabajadores. Por tanto, la responsabilidad y ejecucion de la
gestion de recursos humanos aunque es de todos, principalmente lo es de la alta

direccién y de los mandos intermedios de direccion.

En el mundo actual y con el desarrollo que se viene estableciendo en los dltimos
tiempos en torno a la efectividad y competitividad de las organizaciones, se va
haciendo cada vez mas evidente, que los recursos humanos deben actuar
estratégicamente y tomar el control de su futuro en funcién de contribuir al

cumplimiento de los objetivos que se ha planteado.

Los rasgos actuales de la gestion de los recursos humanos pueden resumirse en:

= Los recursos humanos se constituy6 a inicios del siglo XXI en el recurso competitivo

mas importante.

= Los recursos humanos, y en particular su formaciéon, son una inversion y no un

costo.

= La GRH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la organizacion,

sino como funcion integral de la empresa; ademéas de manera proactiva.



= La GRH demanda concebirse con caracter técnico cientifico, y posee sus bases
tecnoldgicas en los andlisis y disefios de puestos y areas de trabajo, al igual que en
los disefios de los sistemas logisticos.

= La GRH eficiente ha superado al Taylorismo, y demanda la polivalencia y la alta
implicacion de los trabajadores en la toma de decisiones y en todas las actividades.

= El soporte informatico de la GRH es un imperativo para su desarrollo efectivo en la

gestion empresarial.

= El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral, vinculados a
las condiciones de trabajo, son objetivos inmediatos de la GRH.

= Contribuir a la sustentabilidad del desarrollo humano junto al crecimiento econémico
es imprescindible a las estrategias de Gestion de Recursos Humanos junto a la

preservacion ecoldgica.

= El desafio fundamental de la Gestiébn de Recursos Humanos es lograr eficiencia y

eficacia en las organizaciones.

Estos rasgos indican que a la gestién de recursos humanos le competen todas las
actividades de la organizaciénen donde influyen o son influidos los trabajadores. En el
mundo actual y con el desarrollo que se viene estableciendo en los Gltimos tiempos en
torno a la efectividad y competitividad de las organizaciones, se va haciendo cada vez
mas evidente, que los recursos humanos deben actuar estratégicamente y tomar el
control de su futuro en funcién de contribuir al cumplimiento de los objetivos que se ha

planteado

En Cuba, estudios realizados por Ferriol (1996) denotan que en el momento de
comenzar a plantear tedrica y practicamente las reformas econémicas de diversos
cortes en la década del 60, se tocaron practicamente todas las esferas, menos la de la
organizacion, soslayando por ende, la de los recursos humanos, y se erigié un sistema
organizativo-laboral donde los factores de indole psicolégico, socio-psicologico e
ideoldgico del factor humano quedaron atras. Y se ha demostrado que el trabajador
actla no soOlo en dependencia de su motivacién por el trabajo, en cuya base se

encuentran sus propias necesidades.

El sistema organizativo se estructurd ciertamente sobre la base de la satisfaccion de
necesidades, pero de las necesidades de seguridad, contando con un sistema potente
de Seguridad Social y una garantia de pleno empleo que vino a satisfacer todos los

suefios del hombre explotado de la época capitalista anterior. Sin embargo, no se



proyectdé con la misma celeridad la satisfaccion del resto de las necesidades del
hombre, tales como: el sentimiento de pertenencia, el respeto a si mismo, la

autonomia, la realizacion, el reconocimiento, entre otras.

Por tanto, se ha llegado a regularizar por expertos, que el Sistema Organizativo
Laboral que prevalecid, pese a las condiciones favorables del sistema sociopolitico, se
caracterizd por el estilo y método burocréatico de direccién y la division extrema del
trabajo, rasgos todos,caracteristicos de la organizacion y direccion tradicional y de
principios de siglo.

Los intentos de establecer las bases para el desarrollo de los colectivos laborales, se
convierten no s6lo en consignas del momento, sino que parten de enfoques erréneos y
limitados, no acordes ni con el desarrollo general de los recursos humanos, ni con los

principios de desarrollo integral del hombre en un nuevo sistema social.

De la segunda mitad de la década del 80 es necesario tener en cuenta varios
experimentos fundamentales como el Perfeccionamiento Empresarial del MINFAR,
empresas laboratorio del Instituto de Trabajo, trabajos del Centro de Investigaciones
Psicolégicas y Sociales (CIPS) y algunas consultorias. Sin entrar en el analisis de los
aciertos y defectos de cada uno de ellos, todos buscaron desarrollar los colectivos, la

participacién y gestionar de una manera diferente los recursos humanos.

En muchos sentidos se complementaban el modelo organizativo con el modelo
psicolégico y socioldgico, con la utilizacion de las capacidades y potencialidades y el
enfoque econdémico integral. Sin embargo, a todos les falté la integralidad en la
Gestion de los Recursos Humanos, y que ésta a su vez estuviera integrada a la
gestion y direccion estratégica de la empresa, quedando limitada su contribucion al

desarrollo empresarial.

Con el proposito de mejorar la Gestion de Recursos Humanos en organismos,
instituciones y empresas desde principios de la década de los 90 en Cuba, se han
estado introduciendo Sistemas de Gestion de Recursos Humanos que han respondido
a las influencias de modelos no propios y por tanto no acordes a las realidades y

situaciones concretas del pais.

En los ultimos afios en Cuba aparece un nuevo concepto para nombrar a las personas
que trabajan en las organizaciones: capital humano. Segun Morales Cartaya (2007),
atendiendo al contexto socioecondémico cubano, capital humano es el “Conjunto de
conocimientos, valores y capacidad para hacer, portados por los trabajadores para
crear mas riquezas con eficiencia. Es ademas, conciencia, ética, solidaridad, espiritu

de sacrificio y heroismo”.



El recurso humano comprende las capacidades para trabajar, dadas las experiencias,
habilidades, sentimientos, actitudes, motivaciones y valores portados por las personas
que trabajan. Comprende ciencia, economia y conciencia ética, como capacidades
portadas por las personas de la organizacion laboral.

Los estudios de Morales Cartaya (2007), revelaron que existen organizaciones con
una gestion de recursos humanos no estratégica, con enfoque funcional y tayloriano,
insuficientemente integrada con la estrategia empresarial, que frena la productividad
del trabajo. Por lo que se elabora un modelo de gestion integrada de capital humano,
dirigido a alcanzar la méxima eficiencia y eficacia de las organizaciones; contribuyendo
a su desarrollo, con el objetivo fundamental de producir bienes y servicios que

satisfagan las necesidades de la sociedad, mediante un desempefio laboral superior.

El Modelo de Gestion Integrada de Capital Humano es el conjunto de politicas,
objetivos, metas, responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos,
herramientas y técnicas que permiten la integracion interna de los procesos de Gestion
de Recursos Humanos y externas con la estrategia empresarial, a través de
competencias laborales y de un desempefio laboral superior y el incremento de la

productividad del trabajo (Morales Cartaya, 2007).

La implantacion del Modelo de Gestidén Integrada de Capital Humano, es de vital
importancia para fortalecer la orientacion estratégica de las organizaciones cubanas,
teniendo en cuenta que su concepcién responde a las caracteristicas propias en que
las mismas operan a diario. En la actualidad se han constituido las Normas Cubanas
3000: 2007, Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano-Vocabulario; las
Normas Cubanas 3001: 2007, Sistema de Gestion Integrada de los Capital Humano-
Requisitos asi como las Normas Cubanas 3002: 2007, Sistema de Gestion Integrada
de de Capital Humano-Implementacién, que contienen las normativas, términos y
definiciones, asi como los requisitos que deben cumplir las organizaciones laborales

para implementar dicho sistema de gestion.

Como elemento importante en la gestion recursos humanos se ha hecho un llamado a
las organizaciones cubanas a implementar el Sistema Integrado de Gestion de Capital
Humano, que aboga por dejar atrés la extrapolacién de modelos no propios que no se
adecuan a las caracteristicas y condiciones especificas del pais. Como aporte
fundamental del mismo se concibe el hecho de tener como centro las competencias

laborales.

A la gestion de los recursos humanos, compete todas las actividades en las que

influyen o son influidos los hombres relacionados con la empresa, por ello es funcién



integral de la entidad y no de un departamento o area especifica. Tiene un caracter
multidisciplinario pues necesariamente interviene en diferentes disciplinas cientificas
para el desarrollo cientifico y eficiente, ademas constituye un concepto mas avanzado,
cuyo enfoque estratégico y caracter proactivo posibilita actuar antes de que aparezcan
las dificultades y lograr desarrollar los recursos humanos que se requieren, asi como

los mecanismos necesarios para alcanzar los objetivos trazados.

Sustentado en los elementos anteriormente abordados, en esta investigacion se
asumen los sustentos tedricos que priorizan la concepcién de la gestion de recursos
humanos como un factor estratégico de las organizaciones para alcanzar niveles
optimos de efectividad y competitividad, la cual hay que enrumbar en el sentido del

cumplimiento organizacionales planteados.

I.2. El proceso de seleccion e integracion como elemento consustancial a la

gestion de recursos humanos

La seleccion e integracién, en su interrelacién con la gestion de recursos humanos, es
un proceso para captar, seleccionar, capacitar, promover, evaluar y estimular a las
personas de acuerdo a los requisitos de la organizacién para su integracion (estrategia
y objetivos) (NC 3000 Vocabulario). Es un proceso que es realizado mediante
concepciones y técnicas efectivas, consecuente con la direccién estratégica de la
organizacion y las politicas de gestion de los recursos humanos derivadas, con el
objetivo de encontrar al candidato que mejor se adecue a las caracteristicas
requeridas presentes y futuras previsibles de un puesto de trabajo o cargo laboral y de
una empresa concreta o especifica. (Cuesta Santos 2005). Es el proceso de eleccion,
de entre un grupo de candidatos, de aquellos mas competentes para desempefiarse

en un cargo de acuerdo con la descripcion del mismo (Zayas Aguero, 2002).

La seleccion de personal como actividad cientifico técnica nace en el ambito de la
disciplina Administracion. La Ingenieria Industrial surgida de la ciencia de la direccion
de Frederick W. Taylor, se abri6 paso en el mundo empresarial con su gemela la
Psicologia Industrial acogiendo a su emblemética selecciébn de personal. Mas
recientemente acogida por la interdisciplinaria y nueva Gestion de Recursos Humanos,
gran auge ha tomado en vertientes antes no enfatizadas como la seleccion de
directivos y la seleccion de talentos asociadas a un conjunto de novedosas
concepciones y técnicas donde destacan los Assessment Center y la gestion de

competencias (Cuesta Santos, 2005)



El objetivo general del la seleccién e integracidén de los recursos humanos es contar en
todo momento con la persona idoneas para cada cargo u ocupacion. En su evolucion

historica, se pueden idetificar los siguientes rasgos:
En la comunidad primitiva existia la division de sexo, edad, caracteristicas fisicas, etc.

Hipdcrates (460-370 ac) tuvo en cuenta el temperamento humano que podia ser
colérico o fleméatico, Platon (428-427ac) dotados de razon superior coraje de guerrero
y otros artesanos como labradores y esclavos, en la edad media el trabajo resultaba
hereditario; Francis Galton (1822-1911) creo técnicas de mediciones e introdujo la
estadistica.

Ken Kastell propone el primer test mental para la inteligencia en 1911, a raiz de
accidentes en los tranvias se inicia un analisis de seleccion en el ambito de labor
Munsterbeg, posteriormente se trabaja en la seleccion de mecandgrafas y aviadores
es en 1917 cuando se elabora el primer test colectivo de inteligencia para Army Alpha
alfabetizados en ingles y para Army Beta los que no dominaban el ingles ,se
elaboraron test de liderazgo, trabajo en equipo, moral de grupo perfeccionandose los

métodos de seleccion.

En la Il Guerra Mundial participaron 200 Psicologos que condujeron al desarrollo de
técnicas estadisticas. Galton estudia las diferencias individuales creando el termino de
correlacion ya en el 1945 Spearman propuso en sus estudios el coeficiente de
correlacion para variables cualitativas y desarrolla el analisis factorial , Cronbech se
caracteriz6 por la fiabilidad de los test, Wald en el coeficiente de validez de los test y

siguiendo la evolucién y caracteristica de la seleccion de los recursos humanos.

Se destaca la incidencia de los 80 a lo afios 90 el desarrollo de movimientos sociales
evolucionando la Gestion de los Recursos Humanos y en los momentos actuales los

modelos del Sistema de Gestion Integrados de los recursos Humanos.

La importancia y necesidad de este proceso radica en contar con la fuerza de trabajo
idonea para el desarrollo de la actividad, lo que permite una realizacion mas eficiente
de la misma e incide en la competitividad de la empresa y la satisfaccion laboral de los
trabajadores; esto tiene una influencia directa en la disciplina, ausencias, llegadas
tardes, rotacion de personal, ineficiencia, relaciones interpersonales y otras. En el
estudio de la seleccion de personal como un sistema, resulta necesario valorar

algunos de los principales enfoques de seleccion de personal existentes.

La seleccion e integracion es un proceso técnico- administrativo mediante el cual la
empresa busca, examina e incorpora a personas idoneas. Entiéndase por trabajadores

idoneos no los mejores, aisladamente considerados, sino aquellos que mejor se



adecuan a las exigencias de un puesto y una organizacién concreta. Tiene como
objetivos fundamentales, definir politicas y programas para garantizar la incorporacion
del personal idoneo a la empresa, seleccion de los candidatos adecuados para el
acceso, los traslados, las promociones y las actividades de formacion.

El proceso de seleccion e integracion del personal es una actividad necesaria, factible
y costeable. En virtud de sus ventajas y beneficios no debe ser visto como un gasto,
sino como una inversioén, el proceso de seleccion e integracién debe ser permanente,
planificado y en consecuencia se establecera tanto para el personal de nuevo ingreso,
como para las promociones y formacion, es responsabilidad del area de recursos
humanos de la entidad y se ejecuta por ésta con la participacion de las areas

implicadas.

Varios son los autores que han propuesto sistemas o procesos de la seleccion o

intgracion del personal, entre ellos se encuentran los que a continuacién se analizan:

Stanton, E. (1989) plantea lo que denomina sistema consecutivo de seleccién. Es un
modelo en el que hace énfasis en la entrevista estructurada. No tiene en cuenta, la
retroalimentacién en el proceso al no contemplar las etapas post adopcién de la
decision de selecciéon y Chiavennato (1993) lo denomina provisionamiento es un
proceso técnico- administrativo mediante el cual la empresa busca, examina e
incorpora a personas idéneas. Entiéndase por trabajadores idoneos no los mejores,
aisladamente considerados, sino aquellos que mejor se adecuan a las exigencias de
un puesto y una organizacion concreta, incluyendo los requisitos de seguridad en el

mismo.

Sikula, A. (1994) sigue el modelo clasico, aunque en el mismo no integra las etapas
preparatorias y el seguimiento del proceso. Plantea que las principales etapas del
proceso de seleccién son las siguientes: solicitud,. examenes, entrevistas, verificacion

de antecedentes y el examen medico.

Louart, P. (1994) plantea como fases principales del proceso de contratacién externa
los siguientes: publicacion de las necesidades y busqueda de los candidatos,
recepcion y seleccion de las cartas de candidatos, entrevista general, tests
complementarios, entrevista de aceptacion del superior o de los futuros colaboradores
del candidato, la decision final, el proceso de recepcion y control y la recepcion e
integracion. Este modelo plantea como elemento central en la seleccion las entrevistas
y no hace énfasis en las etapas preparatorias que aportan las bases para realizar el

proceso de seleccion.



Sanchez, J. (1993) formula un modelo en el que sefiala al analisis de puestos como
punto de partida del proceso, establece una fase de preseleccion a partir del andlisis
de la solicitud de empleo y culmina con el proceso de incorporacion, mientras que
Puchol, L. (1994) presenta lo que denomina modelo clasico de seleccion en el que
establece tres fases para la seleccion: las fases previas, las fases centrales y las fases
finales de seleccion. Incluye en la fase previa un proceso de preseleccion sobre la
base del curriculo los formulario de solicitud y ubica el reconocimiento médico después
de la adscripcion al puesto. Este modelo refleja de forma integral el proceso, pero se
predeterminan algunos pasos cuya ubicacion es altamente variable, tales como el
examen meédico, y la ubicacion de las primeras y segundas entrevistas de forma

continua, después de la aplicacion de las pruebas

Casas, J. (1994) plantea que los sistemas de seleccion de personal se desarrollan
generalmente ejecutando los pasos siguientes: “primero se preseleccionan aquellos
aspirantes que, en principio, parecen ajustarse mas a los requisitos que el puesto de
trabajo exige. Con esta preseleccidon se reduce el nUmero de personas que seran
sometidas a la selecciéon propiamente dicha, con lo que se economizan esfuerzos,
tiempo y dinero y el segundo paso consiste en aplicar ciertas técnicas que permitiran
distinguir al mejor capacitado para el trabajo ofertado entre todos los que lo han
solicitado. Es un modelo general en el que hace énfasis en la correspondencia entre el
candidato y los requisitos establecidos y la aplicacion de un conjunto de técnicas, por

otra parte no tiene en cuenta las etapas posteriores a la adopcion de la decision.

Zayas Aguero (2002), plantea 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
desempenfiar con éxito un cargo ocupacion, se evalla y escoge a aquel o aquellos que
mejor reunen las mismas, tanto en funcion del momento actual como
perspectivamente segun se requiera proceso de eleccion, de entre un grupo de
candidatos, de aquellos mas competentes para desempefiarse en un cargo de
acuerdo con la descripcion del mismo, concebido en etapas preparacion,

reclutamiento, seleccién, integracién y control y mejora.

El modelo cubano, cuyos requisitos generales y especificos se fijan en la Norma
Cubana 3001:2007 Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano, tiene como
base las competencias laborales y esté integrado por un conjunto de moédulos que se

complementan.



En el citado modelo, la seleccidn e integracion no existen aislados de su entorno, sino
que estan condicionados por los distintos factores econdémicos, politicos, sociales del
medio donde se desarrolla, los que determinan la filosofia y los enfoques tedrico-
metodolégicos. Todo sistema estd compuesto por un grupo de elementos
interrelacionados cuya cualidad resultante es cualitativamente diferente a la suma de
sus partes. Los principales elementos componentes del sistema de seleccion de
personal de cuya interrelacion depende el éxito de dicho proceso, son los siguientes:

Las empresas: son el soporte del proceso de seleccion, estan enmarcadas en un
entorno que posee determinadas caracteristicas que condicionan su funcionamiento.
El mercado de trabajo, la tecnologia, la situacion socio-economica reinante son
factores que inciden en las empresas, las que como organismos Vivos se encuentran
en constante transformacién. Es en las empresas donde se inicia el proceso de
seleccidn a partir de la determinacién de las necesidades, donde se realiza el andlisis
y descripcién de los cargos y ocupaciones y quien acoge al trabajador y adquiere la
responsabilidad de su formacion y desarrollo, asi como de cumplir el contrato
psicolégico que se establece entre ambos, ya que el trabajador es el cliente interno de

la organizacion.

Los candidatos: el principal objeto y sujeto en el proceso de seleccion es el hombre, el
que se encuentra inmerso en un determinado contexto econémico, politico y socio-
cultural que condiciona en la interaccion con el mismo, todo un conjunto de

caracteristicas propias de un determinado territorio o region.

El desarrollo cultural: el sistema educacional, las costumbres imprimen su sello en la
formacion y desarrollo del individuo. Desde el punto de vista del proceso de seleccion,
las acciones con los sujetos van a proceder por medio de la valoracién integrada de
las caracteristicas de los mismos en los aspectos cognitivos, afectivos, fisicos y
sociales, en correspondencia con las exigencias de los cargos y ocupaciones

integrados en las competencias laborales.

Organizacién del proceso de seleccion: El proceso de seleccion e integracion es el
elemento mediador entre las necesidades de empleo de la empresa y de los
candidatos, ya que la eficacia del cumplimiento de los objetivos de ambos reside en el

grado de organizacion que se le imprima a dicho proceso.

En la organizaciébn y el desarrollo del proceso de seleccion tienen un papel
fundamental la estrategia y las politicas que se tracen dejando bien delimitados los
mismos, las que se deben caracterizar por el dinamismo y flexibilidad que debe poseer

todo sistema que se desarrolla. Se incluyen entre los principales aspectos a tener en



cuenta en la organizacién de un sistema de seleccion de personal: los principios y
normas de funcionamiento de la actividad, el modelo de seleccion a emplear en
correspondencia a las necesidades y en funcion de lograr el maximo de calidad en el
desarrollo de dicho proceso, la definiciébn de los métodos y técnicas a emplear, asi
como los medios necesarios para ejecutar dicha actividad.

Equipo de seleccion: El principal sujeto y objeto del proceso de seleccién e integracion
de personal es el hombre, por lo que al igual que en cualquier terreno del conocimiento
sobre el hombre, la preparacion y proyeccion de los investigadores y el instrumental
tedrico y practico que se emplee determina la calidad de los resultados de dichos
procesos.

La seleccion e integracion como proceso implica partir de las exigencias 0 requisitos
de los puestos, de forma tal que se establezca con claridad y precisién lo que se busca
en el candidato, emplear técnicas y métodos de evaluacion, validos y confiables, para
medir las exigencias y requisitos de los puestos, comparar, en todos los casos y de
manera flexible, ambas variables: ¢Qué se busca y qué se tiene? con vistas a

identificar al candidato que posee las condiciones ideales para ocupar el puesto.

Los principios clasificados en generales y especificos, perteneciendo a la primera
categoria aquellos que inciden en todas las facetas del proceso y especificos aquellos
mas directamente vinculados con el accionar directo. Es por ello que siguiendo el
proceso logico de la actividad de seleccion e integracion de personal a continuacién se

explican cada uno de ellos.

Generales

Caracter cientifico: el proceso de seleccién e integracién debe erigirse sobre bases
cientificas, introduciendo los métodos y técnicas mas avanzados en correspondencia

con el desarrollo de las ciencias que participan en dicho proceso.

Enfoque sistémico: implica un conjunto de elementos interrelacionados entre si, cuya
cualidad resultante es cualitativamente superior a la suma de sus partes, y que en el
caso del proceso de seleccion son la calidad de la fuerza de trabajo, su eficiencia y

satisfaccion laboral.

Caréacter dirigido: su funcionamiento y desarrollo dependen de la planificacion,
organizacion, ejecucion y control del mismo, lo que tiene una incidencia directa en la

eficiencia y calidad.



Dependencia de la organizacion de los procesos de seleccion y los métodos y técnicas
a emplear, del tipo de fuerza a seleccionar: en esta direccion resulta significativa la
clasificacion que realizamos de los procesos de seleccion de personal sobre el tipo de
fuerza de trabajo a seleccionar, clasificandola sobre la base del nivel del cargo,
complejidad, importancia en la organizacion y el grado de desarrollo actual o
perspectivo del empleo , las competencias, el grado de desarrollo de las mismas y
resalta el papel del nivel de ejecucion actual o las potencialidades de aprendizaje con

vistas a la formacion.

Relacion entre el proceso de seleccion e integracion de personal y la cultura
organizacional: la esencia de este principio radica en que el caracter objetivo del
proceso de seleccion no se refiere exclusivamente a las caracteristicas de un cargo
concreto, se encuentra en un determinado entorno organizacional, los requisitos no
son idénticos para cargos iguales en organizaciones diferentes.La inobservancia de
los aspectos anteriormente planteados generan inadaptacién e incompatibilidad entre

los trabajadores y la organizacion

Andlisis de los perfiles de competencias como base objetiva del procesos de seleccion
de personal: su punto de partida son las particularidades de la actividad, reflejadas a
partir del andlisis y descripcién de los cargos u ocupaciones, lo que permite definir las
principales caracteristicas, exigencias y requerimientos de los mismos; posibilita
evaluar las cualidades necesarias en los trabajadores de forma integrada en la
valoracion de las competencias como elemento esencial y los métodos, técnicas e

instrumentos a emplear en el proceso de seleccién de personal.

Caracter eminentemente formativo y desarrollador: en el proceso se debe
complementar un adecuado trabajo de formacion y desarrollo, porque la organizacion

esta en constante cambio

Caracter ético : elemento esencial inherente es la dimensién ética del mismo, es un
aspecto que esta presente y condiciona todo el desarrollo del proceso y su imagen

social.

Caracter generalizado: es una funcién del sistema de gestién de recursos humanos
que incide en toda la estructura de la organizacion. Se debe destacar que un aspecto
que condiciona los elementos diferenciales, con respecto a la organizacién del
proceso, los métodos, técnicas e instrumentos empleados, son las particularidades de

cada cargo u ocupacion.

Caracter racional: poner en correspondencia los métodos y técnicas empleados con

las necesidades y requerimientos de la seleccion e integracion .



Especificos

Estudio de la interrelacion hombre-trabajo en su desarrollo: caracteriza los mismos en
sus elementos de estabilidad y cambio, psicodiagnostico, en la necesidad de no
valorar solamente el estado actual de desarrollo del candidato, sino trabajar en el
sentido de valorar las competencias y potencialidades futuras.

Valoracién del hombre en su integridad: se integran formaciones y cualidades que
posibilitan el desarrollo exitoso de una actividad, es asi que debemos valorar al sujeto

como un todo, integrado en sus dimensiones cognitiva, afectiva, fisica y social.

Compensacion de las cualidades y competencia: debe estudiarse integralmente a los
candidatos lo que permitira realizar una construccion mas real de las potencialidades

de los mismos.

Empleo de una concepcion multimétodo, multitécnica: integrar los métodos y técnicas
a emplear en un sistema, de forma tal que permita reflejar de la manera mas exacta

posible las caracteristicas esenciales.

Predominio del andlisis de los resultados de la actividad, la valoracién cualitativa, el
método clinico, la historia laboral y la entrevista: utilizar el conjunto de técnicas en

funcién de obtener la informacién necesaria para adoptar las decisiones pertinentes.

Empleo de los tests psicolégicos con un caracter valorativo- situacional: existen
diferentes tipos de test con las mas variadas finalidades para evaluar el nivel o el

estado del proceso, cualidad o formacién psicolégica.

Papel del investigador como elemento integrador en el proceso de construccion del
conocimiento sobre los candidatos : el investigador desempefia el papel central en el
ejercicio de la sintesis teérica en el proceso de construccién del conocimiento sobre

los candidatos del proceso de seleccion.

Andlisis integrado de la validez de los métodos, técnicas e instrumentos y el resultado
final del proceso: ordenar, clasificar la validacion total del proceso y la interpretacion

gue el mismo realiza de la informacion obtenida sobre los candidatos.

Tendencia al enfoque personalizado: el proceso de seleccion e integracion tiene un
caracter personalizado, en correspondencia con el tipo de seleccion, el cargo y el tipo

de fuerza que se requiere.

Caracter activo y participacion en la construccion del conocimiento sobre los

candidatos: evaluacion psicolégica en el proceso de seleccion e integracion tiene la



caracteristica que as misma se expresan de forma marcada las tendencias
motivacionales de los sujetos, a causa de necesidad e interés de los mismos en
alcanzar sus objetivos de ocupar el cargo al que aspiran, por las repercusiones que
esto tiene en la vida de los candidatos.

Para que este proceso tenga efecto debe interactuar directamente con el ambiente
organizacional. De ese ambiente, la organizacién recibe los recursos (insumos
necesarios para su operacion), informacion y los datos necesarios para la toma de
decisiones. De todo lo que la organizacién recibe del ambiente nos interesa

especificamente los recursos humanos.

La seleccion e integracion debe implementarse transitando por diversas etapas, que

aseguren gue la eleccion ofrezca las maximas garantias posibles, ellas son:

El reclutamiento “es un conjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion.
Basicamente es un sistema de informacion, mediante el cual la organizacion divulga y
ofrece al mercado de recursos humanos oportunidades de empleo que pretende
llenar”. Chiavenato (1993)

Las particularidades de la etapa de reclutamiento estardn condicionadas por las
necesidades de recursos humanos de la organizacion, las caracteristicas de los
puestos y de los candidatos iddneos, la situacion concreta del mercado de trabajo y las

politicas institucionales.

Para llevar a cabo el reclutamiento es necesario la determinacion de las necesidades
de personal, las caracteristicas del personal a reclutar, segun las exigencias del
puesto y las politicas organizacionales, las fuentes o lugares de posibles candidatos,
las técnicas de reclutamiento, la aplicacién de las técnicas seleccionadas, entrega y
recepcion de la planilla de solicitud de empleo y documentos acreditativos o avales
requeridos, entrevista preliminar u otras técnicas que posibiliten acceder a un
conocimiento general sobre el candidato: presencia fisica, educacion formal, formacion
profesional, ambiente familiar, etc., y el andlisis comparativo de los candidatos,
conformandose un listado con aquellos que pasaran a la segunda etapa, porque

parecen cumplir los requisitos minimos e imprescindibles para optar por el puesto.

Las fuentes de reclutamiento son las areas del mercado proveedor de RH que son
exploradas por los mecanismos de reclutamiento. Entre ellas se destacan las escuelas

y universidades, la propia empresa y otras fuentes.

Las fuentes externas de reclutamiento son aquellas ajenas a la organizacién, entre

ellas se pueden mencionar:



Oficinas o0 agencias de empleo: son especializadas en buscar y dotar personal a las
entidades solicitantes, ya sea con personal calificado o no calificado. La caracteristica
principal de estas oficinas es que abastecen personal “idéneo”, de acuerdo a
especificaciones del puesto de trabajo, con la garantia de eficiencia y eficacia en el
trabajo laboral.

Escuelas y universidades: se consideran las universidades y escuelas técnicas donde
se estudien carreras afines a los cargos que se pretenden ocupar. Suele ser la fuente
de abastecimiento que las empresas recurren cuando necesitan personas con una
amplia base educacional, calificados y que con una adecuada capacitacion podrian

tener éxito a corto plazo.
Otras empresas: trabajadores que se encuentran empleados en otras empresas.

Candidatos espontaneos: son los que se presentan en las organizaciones para
solicitar trabajo o envian por correo su curriculum vitae. Las solicitudes que se
consideran de interés se archivan hasta que se presenta una vacante o hasta que

transcurre demasiado tiempo para que se las considere validas (un afio).

Trabajadores eventuales: trabajadores que no pertenecen a la plantilla de la empresa

y prestan su servicio de manera provisional.

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social: las dependencias Municipales y Provinciales
del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social poseen un potencial de personas

desvinculadas.

El mercado de RH presenta las fuentes mas variadas de RH, que deben ser
diagnosticadas por la empresa que pasa a influirlas mediante una multiplicidad de
técnicas de reclutamiento, tratando de atraer candidatos para atender a sus
necesidades. El mercado de RH estd compuesto por candidatos que pueden estar
empleados en alguna empresa o desempleados, estos candidatos pueden ser reales
(Buscado empleo o tratando de cambiar de empleo) o potenciales (que no estan

interesados en cambiar de empleo).
El reclutamiento se puede realizar de diferentes formas:

Reclutamiento externo, ocurre cuando, habiendo determinado la vacante, la
organizacion trata de llenarlas con personas extrafias a la organizacion, este recae

sobre candidatos reales o potenciales, disponibles u ocupados en otras empresas.

Tiene como ventajas, que trae experiencias nuevas a la organizacion, renueva y
enriquece a los recursos humanos y aprovecha las inversiones en preparacion y

desarrollo de personal efectuados por otras empresas o por los propios candidatos.



Sin embargo el mismo presenta determinadas desventajas por cuanto resulta mas
costoso, requiere de mas tiempo que el interno, es menos seguro que el interno y crea

sentimientos de deslealtad para su personal.

Reclutamiento interno, ocurre cuando, habiendo determinado el cargo, la empresa
trata de llenarlo mediante la promocién de sus propios empleados, o sea con
candidatos reales o potenciales ocupados Unicamente en la propia empresa.

Este tipo de reclutamiento tiene como ventajas, que es mucho mas econémico y
rapido, su indice de validez y seguridad es mayor, es una fuente de motivacion para
los demas empleados, aprovecha inversiones ya efectuadas y desarrolla expectativas

de mejoria en los trabajadores.

Sus desventajas estan dadas en que exige que los empleados tengan condiciones de
potencial desarrollo, puede generar conflictos de intereses, no puede hacerse en

términos globales dentro de la organizacion.

Otro tipo de reclutamiento es el mixto el cual abarca tanto fuentes internas como
externas. Para obtener un reclutamiento eficaz se podran emplear diferentes técnicas
en razén de las ventajas y desventajas que presentan el reclutamiento externo e
interno permitiendo que la mayoria de las organizaciones prefieran una solucién mixta,

donde vinculan ambos procedimientos.

Las técnicas de reclutamiento son el conjunto de procedimientos y recursos de que se
sirve la organizacion para atraer candidatos, entre ellas se utilizan con mas frecuencia

las que se explican a continuacion:

Conferencias y charlas en universidades y escuelas: consiste en explicar lo que es la
organizacion, cuales son sus objetivos, su estructura, las oportunidades de empleo

que puede ofrecer, tratando de crear una imagen favorable hacia la misma.

Consulta a los archivos de los candidatos: La organizacién debe tener archivada una
solicitud de empleo o un curriculum de los candidatos que se presentan
espontaneamente o que han sido considerados en reclutamientos anteriores. Para
lograr esto es importante que la organizacion tenga puertas abiertas para los
candidatos que se presentan espontaneamente, en cualquier momento, aunque no
existan plazas vacantes en el momento de su presentacion, pues hay que tener en
cuenta que el reclutamiento debe ser una actividad ininterrumpida y continua cuyo

objetivo sea mantener una reserva de candidatos para cuando sea necesario.



Presentacion de los candidatos por parte de los trabajadores: La organizacion que
estimula a sus trabajadores a presentar o recomendar candidatos esta utilizando una
técnica muy eficiente. El trabajador al recomendar o presentar a amigos o conocidos
se siente util, responsable y comprometido junto a la organizacion por la admisién del
nuevo trabajador, elevando su prestigio ante su colectivo laboral y ante su
representado.

Anuncios en la radio: a través de este medio de difusion masiva la convocatoria
lanzada por la organizacion puede llegar a un mayor nimero de personas, por lo que
puede incrementarse el nimero de candidatos que se presente optando por ocupar la
plaza disponible.

Se puede concluir que el propdsito del reclutamiento es conseguir un grupo bastante
numeroso de candidatos, de modo que la organizacion pueda seleccionar a los

empleados calificados que necesita.

La seleccién de recursos humanos se define seguin Chiavenato, I. (1993), como la
escogencia del hombre adecuado para el cargo adecuado, 0, mas ampliamente, entre
los candidatos reclutados, aquellos mas adecuados a los cargos existentes en la
empresa, con miras a mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del personal,
mientras que Stoner, J. (1990), la define como el proceso mutuo a través del cual la
organizacion decide hacer o no una oferta de trabajo y el candidato decide aceptarla o

no.

La seleccion de personal como actividad cientifico técnica nace en el ambito de la
disciplina Administracion. La Ingenieria Industrial surgida de la teoria Tayloriana, se
abrié paso en el mundo empresarial con su gemela la Psicologia Industrial acogiendo
a su emblematica seleccion de personal. Mas recientemente acogida por la
interdisciplinaria y nueva Gestion de Recursos Humanos, gran auge ha tomado en
vertientes antes no enfatizadas como la seleccion de directivos y la seleccion de
talentos (headhunting), asociadas a un conjunto de novedosas concepciones y

técnicas donde destacan los centros de evaluacion y la gestién de competencias.

Previo a ese conocimiento, los directivos deben ofrecer a los consultores o
especialistas: la direccion estratégica adoptada, las politicas de Gestion de Recursos
Humanos derivadas y el sistema de trabajo asumido. Sin estos elementos, no se
garantizard una labor coherente de seleccion de personal, y no se manifestara la
necesaria sinergia. Ademas, también previamente fijado a la adquisicion del referido

conocimiento: la necesidad del apoyo de la alta direccion al trabajo de seleccion de



personal. Otro aspecto importante es la existencia y actualidad del perfil de cargo por

competencias el cual es determinante para el proceso de seleccion.

El proceso de seleccion se refiere a la toma de decisiones, escoger entre los
candidatos el que tenga mayor probabilidad de ajustarse al cargo vacante,
determinaciéon del hombre adecuado, para el cargo adecuado, con miras a mantener o
aumentar la eficiencia y el desempefio personal. El criterio de seleccion esta
fundamentado en datos e informaciones de andlisis y especificaciones del cargo que
debe ser llenado.

La seleccién de personal es un proceso que es realizado mediante concepciones y
técnicas efectivas, consecuente con la direccion estratégica de la organizacion y las
politicas de GRH derivadas, con el objetivo de encontrar al candidato que mejor se
adecue a las caracteristicas requeridas presentes y futuras previsibles de un puesto y

de una empresa concreta o especifica.

El proceso de selecciéon de personal comprende el desarrollo de un conjunto de
acciones orientadas a la comprobaciéon de los conocimientos y experiencias de los
postulantes, asi como la valoracion de sus habilidades, potencialidades vy
caracteristicas de su personalidad, mediante la aplicacidon de pruebas psicotécnicas
elegidas para tal fin. La finalidad de este proceso, es cubrir puestos de trabajo y

cargos de acuerdo a las especificaciones y necesidades de personal existentes.

Todo criterio de la seleccién se fundamenta en datos e informes de analisis y
especificacion de cargos. La seleccion se entiende como un proceso de comparacion y
decision, que parte del andlisis y especificacion del cargo que debe ser ocupado y de

las caracteristicas de los aspirantes que lo disputan.

Para la selecciéon propiamente dicha se utilizaran diversas técnicas y tanto en la previa
como ahora debe considerarse que el candidato debe ajustarse al puesto. Esto
significa que no debe reunir unas caracteristicas técnicas muy superiores a las
exigidas, ya que la empresa se arriesga a perderlo en cuanto el candidato encuentre
una oportunidad mejor o a frustrarlo. Es obvio que tampoco es légico seleccionar a

candidatos que no retnan razonablemente las exigencias del puesto.

Entre las técnicas de seleccidon que describe la literatura se destacan, la grafologia, las
dinamicas de grupo, test psicotécnico, tests psicométricos, examen médico de
admision, pruebas profesionales y la entrevista. A continuacion se describen cada uno

de ellos.

La grafologia: intenta averiguar caracteristicas tales como la capacidad de

aprendizaje, valores, conocimientos, etc. mediante el analisis de la escritura. Se suele



emplear sélo para puestos clave por su elevado coste. Para ello se exige el curriculo

manuscrito.

Dindmica de grupos: Varios candidatos se reinen y comentan determinados temas en
presencia de observadores de la empresa, los cuales no intervienen. Ahorra mucho
tiempo, confronta a los candidatos y da una idea acerca de sus conocimientos, rapidez
de respuesta, madurez, capacidad de persuasion, etc.

Sin embargo se presta a faltas de sinceridad, exceso de tension en los candidatos,
exceso de ganas de agradar, y no por el hecho de ser vehemente, extrovertido o habil
dialécticamente se esta mejor preparado para el puesto, sobre todo cuando éste no
exige habilidades sociales. Ademas, hay muchos candidatos que prefieren mantener

su candidatura en la confidencialidad.

Test psicotécnico: Son pruebas estandarizadas que miden los conocimientos y
conducta de los candidatos. Para que sean validos deben aplicarse con precision y
complementarse con otras pruebas. Los test de personalidad miden los rasgos de la
personalidad del candidato, mientras que los test de aptitudes miden sus
conocimientos técnicos y su inteligencia, capacidad de razonamiento y agilidad mental

mediante preguntas de razonamiento rapido.

Se suelen emplear cuando los candidatos son personas sin experiencia o referencias
a fin de determinar sus potencialidades. En el caso de candidatos con experiencia
tienen muchas limitaciones. Deben tomarse como complemento y, por tanto, valorarse
por debajo del sentido comun, referencias, historial profesional y académico y

entrevista

Tests psicométricos: Se basan en el andlisis de muestras del comportamiento humano
y en condiciones estandarizadas que verifican la capacidad o aptitud, para generalizar
y prever el comportamiento en determinado trabajo. Generalmente, se refiere a las
capacidades, aptitudes, intereses o caracteristicas del comportamiento humano, e
incluye la determinacion de “cuanto”, o sea de la cantidad de aquellas capacidades,
aptitudes, intereses o caracteristicas propias del comportamiento del candidato. Los
tests pueden ser utilizados para la seleccion, admision, transferencia, promocion,
entrenamiento o retencion de recursos humanos. Pueden incluir medidas de
inteligencia general, capacidad mental, de aprendizaje e intelectual, aptitudes
mecénicas, burocraticas etc. Los tests psicométricos se basan en las diferencias
individuales que pueden ser fisicas, intelectuales y de personalidad, y analizan en qué
y cuanto varia la capacidad o la aptitud del individuo en relaciéon con el grupo tomado

como patron de comparacion.



Examen médico de admisidn: Reviste una importancia basica en las organizaciones, al
grado de llegar a influir en elementos tales como la calidad y cantidad de produccion,
indices de ausentismo y puntualidad entre otras.

Pruebas Profesionales: Mediante entrevistas o examenes, se trata de averiguar las
aptitudes (conocimientos técnicos, agilidad mental, inteligencia, habilidades o
destrezas), actitudes (rasgos de personalidad: iniciativa, capacidad de decision, riesgo,
etc.) y valores del candidato.

Entrevista: Es una conversacion preparada entre entrevistador y entrevistado. El
entrevistador debe exponer con toda sinceridad las caracteristicas de la tarea a
desarrollar, las actividades de la empresa y, quiza, la remuneracion aproximada. La
falta de sinceridad en estos aspectos puede frustrar las expectativas del candidato lo

que degenerara en una baja motivacién en el trabajo.

La informacion que el entrevistador debe obtener de la entrevista debe comprender:
nivel de conocimientos exigidos al menos en apariencia, mediante preguntas acerca
de su titulacion, experiencia o incluso alguna pregunta de caracter técnico, rasgos de
su personalidad tales como dinamismo, capacidad de razonamiento, imaginacion,

inteligencia, emotividad, ambicion, presentacién, elocuencia, vocabulario, entre otros.

Es considerada la técnica mas importante para caracterizar a los candidatos, por eso
en todo proceso selectivo la entrevista personal es uno de los factores que mas
influencia tiene en la decision final respecto a la vinculaciéon o no de un candidato a un

puesto. Es considerada la mas eficaz aunque de por si sola no es determinante.

La integracion es la Ultima etapa de la seleccion e integracion y se inicia una vez que
se ha tomado la decision de aceptar al candidato y éste recibe la oferta de trabajo. Su
objetivo fundamental consiste en propiciar la adaptacion e integracién del candidato al

puesto y a la organizacion.

Fase normalmente nada cuidada en las empresa y que, puede tener gran importancia.
Se debe favorecer la adaptacién del candidato seleccionado, el cual, durante un
tiempo, estara despistado. Esta adaptacion incluye aportar los conocimientos técnicos
necesarios, explicarle su puesto y relaciones dentro de la organizacién y comunicarle

la cultura de la organizacion.

Hacerlo adecuadamente transmite imagen de seriedad de la empresa a los
empleados, la creencia de que se valora al personal, de que tiene algo importante que

hacer le marca pautas de conducta que le ayudan a desenvolverse.



Se recomienda la presentacion de la persona seleccionada al resto de empleados con
los que se relacionara, entrevistas con jefes y subordinados, asistencia a reuniones
para ponerlo al corriente de la situacién y del modo de trabajo, visitas a las distintas
areas de la empresa, aportacion de diversa informacién sobre la empresa (historia,

objetivos, plantilla, etc.) y cursos de formacion.

Por otro lado, el contrato de trabajo formaliza la relacion laboral. Es el instrumento que
recoge las principales condiciones materiales que rigen la relacién. Pero la
contratacion no solo consiste en suscribir el documento, también supone asumir unos
compromisos reciprocos que no se explicitan en el contrato y que es definido por
Edgar H. Schein como (contrato psicolégico)Conjunto de expectativas mutuas del
individuo y la empresa para la que trabaja, estas expectativas no estdn normalmente
escritas en ningun contrato legal de trabajo, pero regulan enormemente la conducta
profesional diaria desde la forma de vestir hasta las ganas de esforzase para ser

creativos.

Estas etapas que comprende el proceso de seleccidn e integracidon abarcan un
conjunto de actividades, que se extienden desde el momento en que se inicia la
busqueda del candidato hasta aquél en que, superado el periodo de prueba, queda ya

incorporado a la organizacion.

La aplicacion del proceso de seleccién e integracién en la organizacion puede ser
comprobada a través de un proceso de retroalimentacion, siendo la Auditoria de
Gestion de Recursos Humanos una de las herramientas que méas elementos aporta al

respecto.

Desde principios de la década del 90, en Cuba se han estado introduciendo Sistemas
de Gestidon de Recursos Humanos a nivel de los organismos, instituciones, empresas y
organizaciones, que responden de manera circunstancial a influencias y modelos no
propios y no exactamente a las realidades del pais, complementandose conceptual y

metodolégicamente a las estrategias nacionales y territoriales de empleo.

Los procesos analizados poseen diferentes enfoques y/o etapas, no obstante para el
desarrollo de esta investigacion se tuvieron en cuenta elementos de Chiavenato y el
Modelo Cubano ya que establecen elementos para seleccion e integracion de los

recursos humanos e incluyen la evaluacion del proceso



[.3. La seleccién e integracion de recursos humanos en la legislacion actual de
Cuba

El pais en su legislacion actual a tono con el proceso de los recursos humano tiene
leyes, resoluciones, decretos donde establece principios y regulaciones para este

sistema o proceso de seleccion e integracion de recursos humanos los cuales son:

Ley No. 49/ 1984: Codigo de Trabajo. ElI Cddigo de Trabajo que agrupa de las
disposiciones aplicables en todas o en la inmensa mayoria de las relaciones laborales
aquéllas que han evidenciado una mayor estabilidad, con vista a coadyuvar al
incremento de la productividad y eficiencia, al fortalecimiento de la disciplina laboral y
a elevar el nivel ideoldgico, asi como la educacion laboral de los trabajadores se ajusta
a los principios socialistas de la codificacion del derecho laboral. Tiene como objetivo
regular las relaciones juridico labdrales en Cuba, a fin de coadyuvar al incremento de
la productividad del trabajo y de la eficiencia laboral, al fortalecimiento de la disciplina
del trabajo y al establecimiento, dentro del marco de la legalidad socialista, de
garantias juridicas para la realizacion de los derechos de los trabajadores, la elevacion
del nivel de vida y el cumplimiento de sus deberes. También contribuira al

perfeccionamiento y desarrollo de las relaciones laborales socialistas.

Decretos-Leyes . 196 y 197/1999 Sistema de Trabajo con los Cuadros del Estado y del
gobierno y sobre las relaciones laborales del personal designado para ocupar cargos
de dirigentes y de funcionarios. Establece normas béasicas para los trabajadores que
son considerados cuadros y las relaciones juridicas laborales de ciudadanos cubanos
y los extranjeros residentes permanentes en Cuba , cuyos vinculos de trabajo se

formalizan por designacion.

Resolucion 8/2005: Reglamento R. L. Reglamenta lo concerniente a la seleccion,
contratacion, permanencia, promocion y evaluacion del desempefio, los capitulos Il 'y
IX y la Disposicién Final Segunda : El principio de Idoneidad Demostrada para el
ingreso de los trabajadores al empleo, su permanencia, promocién e incorporacion a
cursos de capacitacion y desarrollo, que aparece regulado en el Capitulo Il del
presente Reglamento, se aplica en los centros de trabajo en que rigen en la actualidad
procedimientos especiales en esa materia, con las excepciones o especificidades

establecidas.

Resolucion 9/2007: Reglamento A. L. Reglamento sobre el tratamiento a los recién
graduados durante el periodo de adiestramiento laboral establece el tratamiento

durante el periodo de adiestramiento laboral, de los recién graduados de nivel superior



y de técnico medio de la Educacion Superior y de la Educacion Técnica Profesional,
en lo concerniente al, tiempo de adiestramiento, tutores , plan y evaluacion asi como

tratamiento salarial..

D. L. 281/2007: Reglamento SDGE. : Consejo de Ministro pronuncia el Decreto No.
281 del 2007 el cual aprueba el reglamento para la implantacion y consolidacion del
sistema de direccion y gestion empresarial estatal en su capitulo VIl del sistema de
gestion de capital humano en los articulos 315 hasta el 317, los cuales no entran en

contradiccién con la legislacion vigente.

NC 3000: Vocabulario. NC 3000:2007. Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano - Vocabulario. Define los términos relacionados con el con el SGICH,
contiene ademas 139 términos que son utilizados en el modelo de Gestién Integrada

de Capital Humano

NC 3001: Requisitos (Pag. 9-10). NC 3001:2007. Sistema de Gestion Integrada de
Capital Humano - Requisitos. Es la norma fundamental de esta familia enuncia los

requisitos, para la seleccion e integracion

NC 3002: Implementacion (Pag. 19-23) NC 3002:2007. Sistema de Gestién Integrada
de Capital Humano - Implementacién. Constituye una herramienta de trabajo
fundamental en el disefio e implantacion del SGICH, establece como proceder, por
parte de la entidad laboral, para garantizar el cumplimiento de cada uno de los
requisitos establecidos. Brinda informacién sobre los principios en que se sustenta

cada uno de los requisitos establecidos

Estos avances confirman la verdadera vision sobre la busqueda de mayor eficiencia e
idoneidad competitiva del proceso y dentro de ello, la maximizacién en la utilizacién de

los recursos humanos.

CONCLUSIONES

1. El analisis tedrico de la gestién de recursos humanos, posibilita la comprensién
de los aspectos esenciales de la misma, y constituye una referencia obligatoria
para el desarrollo de investigaciones de estos temas con un basamento
cientifico, debe caracterizarse por un enfoque sistémico, multidisciplinario,
participativo, proactivo y de proceso.

2. Dentro de la gestion de los recursos humanos el proceso de seleccion y

aprovisionamiento constituye un aspecto de fundamental importancia, el cual



debe implementarse transitando por diversas etapas, que aseguren que la
eleccion ofrezca las maximas garantias posibles y que incluya el reclutamiento,
la seleccion y la incorporacion.

3. Lalegislacion actual a tono con el proceso de los recursos humano tiene leyes,
resoluciones, decretos donde establece principios y regulaciones para este
proceso de seleccion e integracion de recursos humanos donde se logre el
desarrollo pleno y constante de sus recursos humanos y que esté conciba que
la organizacion sea competitiva, funcione con eficiencia, logre la seleccion y
capacitacion de sus recursos humanos que constituye un elemento de suprema

trancendencia para que se logren los objetivos y metas trazados.
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