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SINTESIS

El presentetrabajoabarcauntema de marcada actualidad: La Gestion de los Recursos
Humanos, la que se ha convertido en uno de los factores fundamentalescon
repercusion no solo interna, dentro del ambito de la organizacién, sino social. La
seleccion de personal docente, como parte de ella,constituye un elemento vital al
considerar a las personas como los activosmas importantes con
guecuentanlasorganizaciones, asegurandoque la
eleccionofrezcalasmaximasgarantias posibles para que la organizacionlogre los
objetivos y metastrazadas.

El Problema Cientifico de esta investigacion lo constituye, como contribuir ala
efectividad del proceso de seleccion del personal docente en la Universidad de
Guantdnamo, que limitan el cumplimiento de sus objetivos ypor consiguiente,
obstaculizansu perfeccionamiento continuo afectando los resultados finales de la
organizacion.

Contribuye a la solucion de este problema la propuesta de un Procedimiento para
Auditar la Efectividad del Proceso de Seleccién del Personal Docente que se aplica
en la Universidad de Guantanamo, constituyendo unvalioso instrumentopara la
Gestion de los Recursos Humanos, cuyaaplicacionpracticaaseguraraque se cumplan
con laspoliticas establecidas.

Se concluyeque al aplicaresteprocedimiento se puedenmodificarpositivamente los
resultadosactuales y futuros de la organizacion.

Palabras claves: Gestibn de RecursosHumanos, seleccidndel personal docente,

auditar.



SYNTHESIS

This work covers a very important issue: Human Resources Management, which has
become one of the fundamental factors with repercussions not only internal, within
the scope of the organization, but also social. The selection of teaching staff, as part
of it, constitutes a vital element when considering people as the most important
assets with which the organizations have, ensuring that the choice offers the
maximum possible guarantees so that the organization achieves the objectives and
goals set.

The Scientific Problem of this research constitutes it, how to contribute to the
effectiveness of the process of selection of teaching staff at the University of
Guantanamo, which limits the fulfillment of its objectives and, consequently, hinders
continuous improvement affecting the final results of the organization.

The proposal of a Procedure to Audit the Effectiveness of the Process of Selection of
the Teaching Personnel that is applied at the University of Guantanamo contributes to
the solution of this problem, constituting a valuable instrument for the Management of
Human Resources, whose practical application will ensure that the established
policies are complied with.

It is concluded that the current and future results of the organization can be positively

modified to the applicable procedure.

Keywords: Human Resources Management, selection of teaching staff, auditing.



Introduccion

Los Recursos Humanos han experimentado importantes cambios desde los albores
de la Revolucién Industrial hasta nuestros dias, han evolucionado en el tiempo de
acuerdo al desarrollo alcanzado por la sociedad y las fuerzas productivas en cada
momento y no pueden verse ajenos a los cambios que se han producido en los
entornos(empresarial, universitario y social). Se ha transformado la Administracion de
Personal, en la Administracion de los Recursos Humanos, la Gestion de los
Recursos Humanos hasta llegar a la Gestion Integrada del Capital Humano; lo que
reafirma a los recursos humanos como un elemento valioso e irremplazable.

La Gestion de los Recursos Humanos la integra un grupo de subsistemas que se
interrelacionan, dentro de los cuales se encuentra el de Provision considerado un
proceso técnico- administrativo mediante el cual la empresa busca, examina e
incorpora a personas idoneas y que incluye el reclutamiento, la seleccién y la
incorporacion del personal.

La seleccion como proceso es llevado a efecto mediante técnicas efectivas, para
encontrar al candidato que mejor se adecue a las caracteristicas presentes y futuras
previsibles de un puesto y de una empresa. El desarrollo actual y perspectivo de la
universidad como sistema y el cumplimiento de su Mision sobre la base de una
elevada competitividad en el ranking universitario, determina la necesidad de
perfeccionar el sistema de ingreso a la organizacion con el propésito esencial de
dotar a la misma de los recursos humanos calificados que requiere para su
desarrollo.

Actualmente la mayoria de las universidades no cuentan con un procedimiento para
auditar la Gestion de los Recursos Humanos (GRH), sobre todo si tenemos en
cuenta que el actual Sistema de Direccion de la Fuerza de Trabajo que aplican en su
perfeccionamiento, no marca el sentido de propdésito, ni el papel que este debe jugar
en los resultados de elevar su potencial cientifico y docente a alcanzar.

La Universidad de Guantanamo encamina sus esfuerzos para insertarse en el
ranking internacional y con ello elevar los resultados cientificos y docentes en cada
una de las ramas de la ciencia, asi como contribuir al desarrollo econémico y social

del territorio guantanamero y delpais que pasan, inevitablemente, por el compromiso



de los trabajadores con los resultados finales de la organizacion en la cual laboran,
ellos son el elemento decisivo, el éxito o el fracaso de una organizacion, por tanto,
son el recurso mas valioso que existe y hay que saber potenciarlo al maximo.

A pesar que esta organizacion cuenta hoy en dia con buenos resultados, las
indagaciones empiricas realizadas en la Universidad de Guantanamo avalan la
existencia de insuficiencias presentes en el proceso de seleccion del personal
docente que afecta la Gestidon de los Recursos Humanosy limitan el cumplimiento de
sus objetivos, por consiguiente obstaculizan su perfeccionamiento continuo, tales
como:

e La inestabilidad del personal docente que ostentan categoria cientifica y
docente afecta el nivel cientifico del claustro.

e Los docentes que se captan no siempre estan comprometidos a alcanzar la
maxima categoria cientifica y docente, asi como asumir cargos de direccién
en la organizacion.

e Lalimitada captacion de jovenes talentos y de especialistas de la produccion y
los servicios afecta el nivel de especializacion del claustro.

e Lafalta de profundidad en las investigaciones de los candidatos.

e La no existencia de un mecanismo de control que audite el proceso de
seleccién de personal docente que incide directamente en el cumplimiento de
los objetivos y estrategia de la universidad.

A partir de lo anterior se evidencia como problema de investigacién: ¢Cdmo
contribuir a la efectividad del proceso de seleccion del personal docente en la
Universidad de Guantanamo?

Este trabajo de investigacion tiene como objetivo general: proponer un procedimiento
para auditar el proceso de seleccién del personal docente en la Universidad de
Guantanamo, resultando el campo de accion el proceso de selecciéon del personal
docente.

Lo anterior permite formular la siguiente hipétesis: Si se disefia un procedimiento
para auditar la efectividad del proceso de seleccion del personal docente utilizado en

la Universidad de Guantdnamo, entonces la direcciéon de la misma contara con un



instrumento que ayudara al cumplimiento de sus objetivos y a su perfeccionamiento

continuo.

En esta investigacién se dara cumplimiento a los objetivos especificos siguientes:

Elaboracion del marco tedrico-referencial de la investigacion, identificando y
analizando las acciones necesarias para perfeccionar el proceso de seleccion
del personal docente y lograr un alto desempefio de los trabajadores dentro de
la organizacion.

Diagnosticar la gestion de los Recursos Humanos, el Reclutamiento y la
Seleccion del personal docente en la Universidad de Guantanamo.

Disefiar un procedimiento para auditar el proceso de seleccion formando parte

del control de los Recursos Humanos.

Si bien es cierto que en la Universidad de Guantanamo, se han emprendido acciones

para la aproximacion a este fin, tales como realizacion de estudios sobre clima

organizacional, comunicacién y motivacién, conferencias por especialistas en la

materia, estas acciones aun resultan insuficientes, dado a que falta una concepcion

mas amplia del sistema de gestion de los recursos humanos.

Para llevar a cabo los objetivos y demostrar la hipotesis se utilizan varios métodos y

técnicas combinadas que permiten captar informacion, analizarlas y facilitar las

soluciones, entre ellas se puede mencionar:

Métodos de nivel tedrico

Analitico-sintético: Permitié la identificacion de los presupuestos teorico-
metodolégicos que sustentan el problema cientifico, el procesamiento de las
fuentes teodricas para el estudio del objeto de investigacion y el campode accion,
asi como, en la interpretacibn de los resultados del diagndstico, las
conclusiones y las recomendaciones.

Histdrico-logico: En el estudio, analisis y determinacion de los presupuestos
tedricos que sustentan el objeto de investigacion y el campo de accion.
Hipotético-deductivo: Posibilita la construccion de la hipotesis, al estructurar las
conexiones entre las categorias que la integran y la relacion causal que se

establece entre ellas.



¢ Inductivo-deductivo: Posibilito reflexionar en relacion con los conceptos
fundamentales relacionados con la formacion ambiental y la extension
universitaria, al establecer generalizaciones tedricas y deducciones,
determinando sus regularidades, a partir del andlisis bibliografico y de los
resultados empiricos obtenidos.

e Modelacién: Se utilizo con el fin de representar de forma simplificada los
fundamentos tedricos que sustentan la formacion ambiental desde la extensién
universitaria en los estudiantes de carreras pedagdgicas de la Facultad de
Educacién en la Universidad de Guantanamo, para luego elaborar en relacién
con esa base, la concepcion pedagdgica, la via de implementacion y satisfacer
el objetivo propuesto en la investigacion.

¢ Enfoque-sistémico-estructural: Se evidencio en la investigacion a partir de las
relaciones esenciales que se establecen entre los referentes teorico-
metodolégicos asumidos y la concepcidbn metodologica del proceso de
seleccidon del personal docente en las condiciones actuales en el contexto
socioeconomico local y nacional.

Métodos del nivel empirico

e Estudio documental: Se empleé para profundizar en la informacion y el analisis
del contenido que aparece en los documentos normativos, legislaciones,
trabajos y libros que se vinculan con el objeto de investigacion y el campo de
accion.

e La observacion: se emplea para valorar las insuficiencias actuales, su efecto
sobre la eficiencia, los resultados cientificos y docentes, asi como la
satisfaccion del personal docente.

e Taller de Dindmica Grupal: Para determinar los principales elementos que
inciden en el proceso de seleccion, asi como, las posibles acciones para la
mejora de los resultados en la Gestion de los Recursos Humanos.

La Tesis se encuentra estructurada en Introducciéon, Desarrollo, Conclusiones,

Recomendaciones, Bibliografia, y Anexos.



La presente investigacion se estructuro de la siguiente forma:

El Capitulo I, contiene el fundamento tedrico acerca de la Gestion de los Recursos
Humanos, asi como todo lo referido al subsistema de provision y dentro de él lo
relacionado al reclutamiento, seleccion y ubicacion.Ademas, se aborda la Auditoria
como parte integrante de la Gestion de los Recursos Humanos. El Capitulo I, se
refiere a la caracterizacion de la Universidad de Guantanamo y la estructura del
procedimiento para auditar el proceso de seleccion del personal docente.
Lasconclusiones y recomendaciones derivadas del estudio; la bibliografia consultada

y finalmente, un grupo de anexos como informacion
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CAPITULO |. CARACTERIZACION GNOSEOLOGICA DE LA GESTION DE LOS
RECURSOS HUMANOS Y LA SELECCION.

Se exponen algunas consideraciones tedricas que sirvieron de fundamento a la
investigacion realizada. Abarca una sintesis general de la bibliografia consultada en
lo relacionado con la evolucion histérica de la Gestion de los Recursos Humanos y
sus conceptos generales; se abordan ademas elementos teoéricos de selecciéon del
personal y la auditoria de Gestiébn de Recursos Humanos como puntos esenciales

para el desarrollo de la investigacion.
1.1Evolucion de la Gestion de Recursos Humanos

Desde los albores de la Revolucion Industrial hasta nuestros dias la funcion de los
Recursos Humanos (RH) ha sufrido un importante giro. En los ultimos afios estamos
asistiendo a una ampliacion de los enfoques y modelos que transitan desde la
Administracion de Personal hacia la Gestion y Desarrollo de los Recursos Humanos,

hasta llegar a la Gestion del Capital Humano y la Gestién del Conocimiento.

Durante el transcurso del siglo XX este proceso se refleja de manera no homogénea
en las organizaciones, haciéndose visible en su funcionamiento y desarrollo en tres

fases diferentes:

1. La era de la industrializacién clasica (1900 — 1950): representa un periodo de
medio siglo de intensificacion de la industrializacién iniciada con la Revolucién
Industrial y a las personas se les considera recursos de producciéon. Debido a esta
concepcion, la administracion de personas se denomina relaciones industriales. Todo
esta al servicio de la tecnologia; el hombre era considerado un apéndice de la

maquina. El mundo estaba cambiando, aunque lo hacia despacio.

2. La era de la industrializacion neoclasica (1950 — 1990): comenz0 a finales de la
Segunda Guerra Mundial, época en que el mundo empezé a cambiar con mayor
intensidad y a concentrarse en el presente.La vieja concepcién de relaciones
industriales fue reemplazada por la Administracion de Recursos Humanos: las
personas como recursos Vvivos y no como factores materiales de produccion. La

tecnologia experimenté un intenso desarrollo y comenzé a influir con fuerza en la
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vida de las organizaciones y de sus participantes, el mundo continuaba cambiando a

velocidades muchos mayores.

3. La era de la informacién (o el conocimiento) (1990): época en que vivimos. Su
caracteristica principal son los cambios rapidos, imprevisibles e inesperados. Drucker
fue el visionario que anticipd esa vigorosa transformacion mundial. La tecnologia
permite adelantos imprevistos y convirti6 el mundo en una aldea global. La
informacion de un lugar a otro del planeta tarda solo milésimas de segundos. La
tecnologia de la informacion provoco la globalizacién de la economia. Hoy el recurso
mas importante ya no es el capital financiero, sino el conocimiento. Aunque el dinero
continda siendo importante, sobre todo, como utilizarlo y aplicarlo rentablemente. El
empleo comenzo a migrar intensamente del sector industrial al sector de servicios, el
trabajo manual fue sustituido por el intelectual lo cual marco el camino hacia la era de
la posindustrializacion fundamentada en el conocimiento y en el sector terciario (de

servicios).

En las décadas anteriores a 1980 con el predominio de la direccion de personal, se
efectuaba el control desde una perspectiva de eficiencia; se controlaban
principalmente los gastos, tratando de mantener el sistema en los limites del
presupuesto asignado. Actualmente y como tendencia, se evalla la GRH desde tres
angulos: Perspectiva de Efectividad -cumplimiento de metas y objetivos; Perspectiva
de Eficiencia - uso de recursos, control de gastos; y Perspectiva de Eficacia - impacto
en la organizaciéon y en los empleados. En este caso el control es eminentemente
interno y se busca la rentabilidad de la inversion GRH: inversién vs. Costo. Sin
embargo se hace necesario ademas, incluir el impacto que provoca en la sociedad el
SGRH.

La nueva concepcidon no se basa en la administracion de personas, sino en la
administracion con las personas, quienes crean la riqgueza del futuro. El capital
intelectual, que reposa en el cerebro de las personas, ocupara el lugar de la moneda
financiera en el mafana y sera el principal recurso de la organizacién. No
obstante,un recurso muy especial que no debera ser tratado como mero recurso

organizacional.
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En consecuencia, la administracion de personas es la manera como las
organizaciones tratan a las personas que trabajan en conjunto en esta era de la
informacion, ya no como recursos organizacionales que deben ser administrados
pasivamente, sino como seres inteligentes y proactivos responsables, con iniciativas
y dotados de habilidades y conocimientos que ayudan a administrar los demas

recursos organizacionales, materiales y que carecen de vida propia.

La Administraciéon de Recursos Humanos es una funcién administrativa que se
encarga del reclutamiento, seleccién, contratacién, capacitaciéon y desarrollo de los

miembros de una organizacion.(Stoner, 1990)

Asi pues, la administracion de recursos humanos (personal) es el proceso
administrativo aplicado al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, las
experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la
organizacion, en beneficio del individuo, de la propia organizacién y del pais en

general, (Cuesta y Martinez, 1995)

Los recursos humanos “Son los factores individuales, conjunto de conocimientos,
experiencias, motivaciones. Conjunto de habilidades técnicas que poseen y pueden
aportar las personas a una organizacién’(Bauza y Bello, 2003). Partiendo de este
criterio coincidimos en que los recursos humanos son el recurso mas importante de
las organizaciones. Fomentar sus conocimientos, habilidades para crear y aportar a
la organizacion sera la clave del éxito, por lo que gestionarlos adecuadamente
constituye una prioridad. Todas estas concepciones han permitido considerar la
Administracion de Recursos Humanos como una funcion eminentemente directiva,
macro-organizacional, dinamica y en constante transformacion. Se encuentra
vinculada al desarrollo y a la flexibilizacién de los sistemas de trabajo y al cambio,

sus ciclos de actividad son a largo plazo y su orientacidon son de caracter estratégico.
1.2 La Gestion de los Recursos Humanos

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
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activos de las organizaciones podria decirse que la gestion de recursos humanos
seria "el conjunto de actividades que ponen en funcionamiento, desarrollan y
movilizan a las personas que una organizacion necesita para realizar sus objetivos".
(Gonzélez Margarita, 2003)

Los Recursos Humanos han devenido el factor de ventaja competitiva mas
importante en la contemporaneidad, de ahi que se demuestra y afirma, que la
Gestion Eficaz de los Recursos Humanos determinara la supervivencia de cualquier
organizacion y por ello los Recursos Humanos deben ser contemplados como una

Inversién y no como un costo.

La Gestién de Recursos Humanos ha sido objeto de estudio de varios investigadores
gue se han adentrado en el mundo de las relaciones entre las personas y las
organizaciones a las que pertenecen; por tanto, es importante tener en cuenta las

definiciones aportadas desde el punto de vista de diferentes autores.

La Gestiéon de Recursos Humanos segun Beer “comprende todas las decisiones y
acciones directivas que afectan la relacién entre los empleados y la organizacién”
(SpectorBeer, 1989)

Es tal la importancia que se le otorga a la Gestién de Recursos Humanos que se le

considera la esencia de gestién empresarial (Saenz. 1995).

La Gestion de Recursos Humanos “Se entiende como la actividad que se realiza en
la empresa para: obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar los recursos
humanos que la organizacion requiere. Disefiar e implantar la estructura, sistemas y
mecanismos organizativos, que coordinen los esfuerzos de dichos recursos para que
los objetivos se consignen de la forma mas eficaz posible. Crear una cultura de
empresa que integre a todas las personas que la componen en una comunidad
deintereses y relaciones, con unas metas y valores compartidos que den sentido,

coherencia, motivacion y dedicacion”.Ferriol (1996; citado por Morales, 2000).

Esta definicion confirma que la Gestion de los Recursos Humanos la integran varios
elementos interrelacionados entre si los que tienen que funcionar arménicamente

para que la organizacién logre los objetivos propuestos. La consolida como elemento
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importante su caracter proactivo, actuando como previsora de las deficiencias y
posibles dificultades que puedan surgir, ademas de tener en cuenta las expectativas

y necesidades de las personas asi como su nivel de satisfaccion.

Dindy y Pettigrew sefialan que la Gestion de Recursos Humanos es una ventaja
competitiva por ser la encargada de desarrollar competencias, habilidades y

motivacién en los trabajadores.

Idalberto Chiavenato, plantea que la misma “consiste en la planeacion, en la
organizacion, en el desarrollo y en la coordinacion y control de técnicas capaces de
promover el desempefio eficiente del personal, a la vez que la organizacion
representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los
objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo; y mas
adelante agrega: “significa conquistar y mantener las personas en la organizacion,
trabajando y dando el maximo de si, con una actitud positiva y favorable. Representa
todas aquellas cosas no solo grandiosas que provocan euforia y entusiasmo, sino
también aquellas muy pequefias y numerosas que frustran e impacientan, o que
alegran y satisfacen pero que hacen que las personas deseen permanecer en la
organizacion”. (Chiavenato Idalberto, 1993). En la definicion de Chiavenato se
observa la conciliacion entre los objetivos individuales y organizacionales,
manifestandose el caracter preventivo de las funciones de recursos humanos con la

cual se identifica el autor de este trabajo.

Es importante tener en cuenta que la Gestion de Recursos Humanos es fruto de la
suma de experiencias y su complejidad deriva de la intencion de integrarlas para dar
una respuesta eficaz, rapida y sencilla, a las personas y a la organizacion, ante los

diversos problemas que se planteen.

La Gestién de Recursos Humano, se considera como una estrategia empresarial que
subraya la importancia de la relacion individual frente a las relaciones colectivas
entre gestores o directivos y trabajadores. La Gestion de Recursos Humanos se
refiere a una actividad que depende menos de las jerarquias, érdenes y mandatos, y
sefiala la importancia de una participacién activa de todos los trabajadores de la

empresa.
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El objetivo es fomentar una relacibn de cooperacion entre los directivos y los
trabajadores para evitar los frecuentes enfrentamientos derivados de una relacion
jerarquica tradicional.Cuando la Gestion de Recursos Humanos funciona
correctamente, los empleados se comprometen con los objetivos a largo plazo de la
organizacion, lo que permite que ésta se adapte mejor a los cambios en los

mercados.

La Gestién de Recursos Humanos implica tomar una serie de medidas, entre las que
cabe destacar: el compromiso de los trabajadores con los objetivos de la
organizacion, el pago de salarios en funcién de la productividad de cada trabajador,
un trato justo a éstos, una formacién profesional continuada y vincular la politica de

contratacion a otros aspectos relativos a la organizacion de la actividad.

Los enfoques sistémico, proactivo, multidisciplinario y participativo, son esenciales en
la Gestién de Recursos Humanos, que surge como dinamica de adaptacion en la
empresa emergente, habiendo trascendido la clasica Direccion Administrativa de
Personal.Sistémico, porque integra un grupo de elementos para obtener un resultado
final, Multidisciplinario porque involucra y demanda la accion de diferentes disciplinas
cientificas. Participativo, comprende la cada vez mas creciente influencia de los
trabajadores en la Gestiébn de Recursos Humanos y en especial en la toma de
decisiones. Proactivo sefiala la actuacion anticipada, contraria a la reactiva
caracterizada por accionar cuando se presenta el problema o la dificultad, o en el

peor de los casos, después de su manifestacion.
Los rasgos actuales de la GRH pueden resumirse de la siguiente forma:

e Los recursos humanos se constituiran a inicios del siglo XXI en el recurso

competitivo mas importante.

e Los recursos humanos, y en particular su formacién, son una inversion y no un

costo.

e La GRH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la
organizacion, sino como funcién integral de la empresa; ademas de manera

proactiva.
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e La GRH demanda concebirse con caracter técnico cientifico, y posee sus
bases tecnolégicas en los analisis y disefios de puestos y areas de trabajo, al

igual que en los disefios de los sistemas logisticos.

e 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.

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

en la gestion empresarial.

e EI aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral,

vinculados a las condiciones de trabajo, son objetivos inmediatos de la GRH.

e Contribuir a la sustentabilidad del desarrollo humano junto al crecimiento
econdmico es imprescindible a las estrategias de Gestion de Recursos

Humanos junto a la preservacion ecoldgica.

e El desafio fundamental de la Gestibn de Recursos Humanos es lograr

eficiencia y eficacia en las organizaciones.

Estos rasgos indican que a la Gestion de Recursos Humanos le competen todas las
actividades en las que influyen o son influidos los trabajadores. Ello ratifica que es
funcion integral de la empresa en la Gestion de Recursos Humanos, que expresado
en términos de Beer y colaboradores: la GRH comprende todas las decisiones y
acciones directivas que afectan la relacion entre los trabajadores y la organizacion.
Por tanto, la responsabilidad y ejecuciéon de la Gestion de Recursos Humanos
aungue es de todos, principalmente lo es de la Alta Direccion y de los mandos

intermedios de direccion.

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

cumplimientode los objetivos que se ha planteado.
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Modelos de Gestion de los Recursos Humanos

En los ultimos tiempos varios autores han desarrollado modelos en el ambito de la
Gestién de Recursos Humanos, que tienen como fin comun, lograr la competitividad

de las organizaciones, entre ellos se encuentran:

Beer (1989) plantea, un modelo en el que se puede apreciar que los factores de
situacion son la base y determinan la superestructura; estos factores y los grupos de
interés definen las politicas de Recursos Humanos, midiéndose sus resultados
mediante las cuatro “c” (compromiso, competencia, congruencia, y costos eficaces).
Todo lo anterior tiene consecuencias a largo plazo, como son: Bienestar Social e
Individual y Eficiencia Empresarial, retroalimentdndose el sistema, a partir de

Auditorias de Recursos Humanos.

El modelo de Werther y Davis (1991), donde seexpresa quelaadministracionde
personal constituyeunsistema
demuchasactividadesinterdependientes,dondepracticamentetodaslasactividades

influyen en una u otra mas.Las actividades de administracion de personal constituyen
un sistema compuesto de elementos claramente definidos, indica que toda actividad

se relaciona directamente con todas las demas.

El modelo esta conformado por los siguientes elementos:

e Fundamentos y desafios

e Planeamiento y seleccién

e Desarrollo y evaluacion

e Compensaciones

e Servicios al personal

e Relaciones con el Sindicato

e Perspectiva general de la administracion de personal
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Se considera positivo el papel inicial que le otorga a los fundamentos y desafios,
donde incluye al entorno como base para establecer el sistema y ademas muestra a
la auditoria como elemento de retroalimentacion y de continuidad en la operacion de

la Gestion de Recursos Humanos.

Harper y Lynch (1992) plantean, un modelo de Gestion de Recursos Humanos
fundamentado en que la organizacion requiere Recursos Humanos en determinada
cantidad y calidad, precisamente, la Gestion de Recursos Humanos permite
satisfacer esta demanda, mediante la realizacién de un conjunto de actividades que
se inician con el inventario de personal y la evaluacion del potencial humano. A partir
del conocimiento de los Recursos Humanos con que cuenta, se desarrollan las
restantes actividades (analisis y descripcion de puestos; curvas profesionales;
promocién; planes de sucesioén; formacién; clima y motivacion; selecciéon de personal
y “headhunting”; planes de comunicacion; evaluacion del desempefio; retribucion e

incentivos).

Este modelo tiene caracter descriptivo pues solo muestra las actividades
relacionadas con la Gestion de Recursos Humanos para lograr su optimizacion, pero
no en su dindmica y operacion. Un aspecto a destacar es la importancia que le
concede a la auditoria de Recursos Humanos como mecanismo de control del

sistema.

Idalberto Chiavenato (1993) afirma, que los subsistemas forman un proceso a traves
del cual los Recursos Humanos son captados, aplicados, mantenidos, desarrollados
y controlados por la organizacién. Ademas, son situacionales, varian de acuerdo con
la situacion y dependen de factores ambientales, organizacionales, humanos,

tecnoldgicos y otros.

Son extraordinariamente variables y el hecho de que uno de ellos cambie en una
direccion no significa que los demas cambien también exactamente en la misma

direccién y en la misma medida.
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Plantean la necesidad de establecer para cada subsistema politicas definidas que
condicionen el alcance de los objetivos y el desempeiio de las funciones de

Recursos Humanos, este es sin dudas uno de sus principales aportes.

Todos estos modelos exigen, de alguna forma, cambiar los enfoques tradicionales de
tratamiento a los Recursos Humanos, pero lo mas significativo a la hora de disefar
un modelo es conocer las particularidades de la organizacion en la cual se va a

implementar.

Los rasgos principales que los diferencian estan en la importancia que conceden a la
auditoria de Gestidén de Recursos Humanos como medio de control (Werther y Davis,
Harper y Lynch, Chiavenato) o la necesidad de establecer politicas de Recursos
Humanos adecuadas (Beer y Chiavenato) o el papel que confieren al entorno como

base para establecer el Sistema de Recursos Humanos (Werther y Davis, Beer)

Otro modelo analizado es el cubano cuyos requisitos generales y especificos se fijan
en la NC 3001:2007 Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano. Este modelo
tiene como base las competencias laborales y esta integrado por un conjunto de
modulos que se complementan. La adopcion de un Sistema de Gestion Integrada de
Capital Humano debera ser una decision estratégica de la alta direccién de la
organizacion, en su implementacion y aplicacién, que incluye la busqueda de
soluciones a los problemas y la toma de decisiones, en las que tienen que participar

activamente los trabajadores

Los modelos analizados poseen limitaciones y/o valores, no obstante para el
desarrollo de esta investigacion se tuvieron en cuenta elementos del Modelo de
Chiavenato y el Modelo Cubano ya que establecen elementos para la captacion de
los recursos humanos e incluyen un subsistema de control y auditoria que permite la

toma de decisiones y el monitoreo del sistema para ajustar las desviaciones.
La Gestion de los Recursos Humanos en Cuba

En Cuba, aunque no estamos alejados del mundo avanzado, no tenemos el mismo
nivel en el desarrollo de la GRH, lo cual constituye una preocupacion y objeto de

estudio priorizada.
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Las empresas socialistas cubanas (universidades) tiene ante si el enorme reto de ser
eficientes, eficaces y competitivas, en medio de las dificiles condiciones por la que
atraviesa nuestro pais, con una situacién econdmica internacional matizada por

cambios constantes.

Con las transformaciones operadas en la economia, el perfeccionamiento del
sistema empresarial y el énfasis en la eficiencia orientada en el VII Congreso del
Partido, la Gestién del Recursos Humanos ha devenido en un asunto estratégico
para las empresas, universidades y entidades cubanas. La adecuada utilizacién del
principal recurso con que cuenta nuestro pais: el hombre, juega un papel decisivo en
este panorama. Lograr un desempefio acorde con las funciones de cada puesto de
trabajo y elevar constantemente los resultados productivos, constituye prioridades

para el logro de los objetivos de la organizacion.

En Cuba la Gestion de los Recursos Humanos se ha ido desarrollando y en la
medida que ha enfrentado a diferentes entornos y retos, ha cambiado, incorporando
nuevos enfoques y métodos para desempefar sus actividades y en ello ha influido
las Bases Generales para el Perfeccionamiento que han permitido introducir y
desarrollar la Gestion de Recursos Humanos con enfoques cualitativamente

superiores.

La Gestidén de los Recursos Humanos en las universidades en perfeccionamiento
significa gestion total de los Recursos Humanos o del Capital Humano, pues atafia a
todos los directivos de la organizacién y no, exclusivamente al responsable de la
funcion; correspondiéndole una elevada responsabilidad a los Jefes directos, los que
aplicaran en la direccion y control de los procesos, las politicas de recursos humanos

aprobadas por la universidad.

En las condiciones actuales el Recurso Humano es el factor determinante conque
cuenta la organizacion para lograr el cumplimiento de sus metas con eficiencia y
efectividad; por tanto se impone un nuevo enfoque, la Gestion Integrada de Recursos
Humanos que permita obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar los Recursos
Humanos que la organizacién requiere para lograr sus objetivos,disefiar e implantar

la estructura, sistemas y mecanismos organizativos que coordinen los esfuerzos de
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dichos recursos para que los objetivos se consigan de la forma mas eficaz posible y
concebir al Factor Humano como el motor impulsor del éxito o del freno de la

actividad organizacional.

La Gestiéon de los Recursos Humanos debe concebirse como un sistema integrado
con proyecciones concretas, que logre el desarrollo pleno y constante de sus
recursos humanos y que éste haga que la organizacion sea competitiva, que logre
funcionar con la maxima eficacia y logre los objetivos y metas propuestas. Para
lograrlo, necesariamente, la selecciéon de los recursos humanos y la formacion

profesional de éstos constituye un elemento de suma trascendencia en la gestion.
1.3 Subsistema de Provision de los Recursos Humanos

La provision de RH 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 organizacion concreta.

El Subsistema de provision de RH tiene como objetivos fundamentales, definir
politicas y programas para garantizar la incorporacion del personal idoneo a la
universidad, seleccion de los candidatos adecuados para el acceso, los traslados, las

promociones y las actividades de formacion.

El proceso de provision de 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 inversion, el proceso de provision 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 participaciéon de las areas implicadas.

La provisibn como proceso implica partir de las exigencias o 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
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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.

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

especificamente los recursos humanos.

La provision debe implementarse transitando por diversas etapas, que aseguren que

la eleccion ofrezca las maximas garantias posibles.

RECLUTAMIENTO DEL SELECCION DEL INCORPORACION
PERSONAL PERSONAL

El Reclutamiento

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 estaran condicionadas por las
necesidades de recursos humanos de la organizacion, las caracteristicas de los
puestos y de los candidatos idéneos, la situacion concreta del mercado de trabajo y

las politicas institucionales.

Para llevar a cabo el reclutamiento es necesario la determinacién de las necesidades

de personal, las caracteristicas del personal a reclutar, segin las exigencias del
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puesto y las politicas organizacionales, las fuentes o lugares de posibles
candidatos,las técnicas de reclutamiento, la aplicacion de las técnicas seleccionadas,
entrega y recepcion de la planilla de solicitud de empleo y documentos acreditativos
0 avales requeridos, entrevista preliminar u otras técnicas que posibiliten acceder a
un conocimiento general sobre el candidato: presencia fisica, educacién 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.
Fuentes del Reclutamiento:

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, las empresas y otras fuentes.

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

ellas se pueden mencionar:

e Oficinas o 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 “idoneo”,
de acuerdo a especificaciones del puesto de trabajo, con la garantia de

eficiencia y eficacia en el trabajo laboral.

e 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

gue con una adecuada capacitaciéon podrian tener éxito a corto plazo.

e Otras empresas: trabajadores que se encuentran empleados en otras

empresas.
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e Candidatos espontaneos: son los que se presentan en las organizaciones
para solicitar trabajo o envian por correo su curriculum vitae. Las solicitudes
gue 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

ano).

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

empresa y prestan su servicio de manera provisional.

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

de personas desvinculadas.
Medios de reclutamiento

El mercado de RH presenta las fuentes mas variadas, que deben ser diagnosticadas
por la empresa (universidad) que pasa a influirlas mediante una multiplicidad de
técnicas de reclutamiento, tratando de atraer candidatos para atender a sus
necesidades. El mercado de RH esta 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:

1. 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:

e Trae experiencias nuevas a la organizacion.

e Renuevay enriquece alos recursos humanos.

e Aprovecha las inversiones en preparacion y desarrollo de personal efectuados

por otras empresas o por los propios candidatos.

25



Tiene como desventajas:
e Es mas costoso.
e Requiere de mas tiempo que el interno.
e Menos seguro que el interno.
e Creasentimientos de deslealtad para su personal.

2. Reclutamiento interno, ocurre cuando, habiendo determinado el cargo, la empresa
trata de llenarlo mediante la promocion de sus propios empleados, o sea con

candidatos reales o potenciales ocupados Unicamente en la propia empresa.
Tiene como ventajas:
e Es mucho méas econdmico y rapido.
e Mejor indice de validez y seguridad.
e Fuente de motivacién para los demas empleados.
e Aprovecha inversiones ya efectuadas.
e Desarrolla expectativas de mejoria en los trabajadores.
Tiene como desventajas:
e Exige que los empleados tengan condiciones de potencial desarrollo.
e Puede generar conflictos de intereses.
e No puede hacerse en términos globales dentro de la organizacion.
3. Reclutamiento mixto es el que abarca tanto fuentes internas como externas de RH.

Para obtener un reclutamiento eficaz se podran emplear diferentes técnicas en razon
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.
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Técnicas de Reclutamiento

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
gue 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 organizacion 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 organizacién 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
gue 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 admision 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 niumero de
personas, por lo que puede incrementarse el nimero de candidatos que se

presente optando por ocupar la plaza disponible.
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Podemos concluir que el proposito del Reclutamiento es conseguir un grupo bastante
numeroso de candidatos, de modo que la organizacién pueda seleccionar a los

empleados calificados que necesita.
La Seleccién de Personal

La seleccién de recursos humanos se define como “la escogencia del hombre
adecuado para el cargo adecuado, o, 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”. Chiavenato
(1993).

Seleccion es el proceso mutuo a través del cual la organizacion decide hacer o no

una oferta de trabajo y el candidato decide aceptarla o no. (Stoner, 1990)

La seleccion de personal como actividad cientifico técnica nace en el ambito de la
disciplina Administracion. La Ingenieria Industrial surgida de la Scientific
Management de Frederick W. Taylor, 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
selecciéon de directivos y la seleccién de talentos (headhunting), asociadas a un
conjunto de novedosas concepciones y técnicas donde destacan los Assessment

Center y la gestion 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
garantizara una labor coherente de seleccion de personal, y no se manifestara la
necesaria sinergia. Ademas, también previamente fijjado a la adquisicién del referido
conocimiento: la necesidad del apoyo de la alta direccidn al trabajo de seleccidon 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.
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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,
determinacion del hombre adecuado, para el cargo adecuado, con miras a mantener
0 aumentar la eficiencia y el desempefo personal. El criterio de seleccién esta
fundamentado en datos e informaciones de analisis 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 direccidon estratégica de la organizacién 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 seleccion de personal comprende el desarrollo de un conjunto de
acciones orientadas a la comprobacién de los conocimientos y experiencias de los
postulantes, asi como la valoracion de sus habilidades, potencialidades vy
caracteristicas de su personalidad, mediante la aplicacion 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 seleccion 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 seleccion 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.

Técnicas de seleccidn
e Grafologia
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Se intenta averiguar caracteristicas tales como la capacidad de aprendizaje, valores,
conocimientos, etc. mediante el andlisis de la escritura. Se suele emplear sélo para

puestos clave por su elevado coste. Para ello se exige el curriculo manuscrito.
e Dinamica de grupos

Varios candidatos se reunen 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.
e 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

e 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
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comportamiento en determinado trabajo. Generalmente, se refiere a las capacidades,
aptitudes, intereses o0 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
mecanicas, burocraticas etc. Los tests psicométricos se basan en las diferencias
individuales que pueden ser fisicas, intelectuales y de personalidad, y analizan en
gué y cuanto varia la capacidad o la aptitud del individuo en relacion con el grupo

tomado como patron de comparacion.
e Examen meédico de admision.

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.
e Pruebas Profesionales.

Mediante entrevistas 0 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.

e 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
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su personalidad tales como dinamismo, capacidad de razonamiento, imaginacion,

inteligencia, emotividad, ambicién, presentacion, 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 vinculacion o no de un candidato a

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

e Lalncorporacion

La Incorporacion es la ultima etapa del proceso de Provisiéon y se inicia una vez que
se ha tomado la decisién de aceptar al candidato y éste recibe la oferta de trabajo.
Su objetivo fundamental consiste en propiciar la adaptacion e integracion 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 adaptacion del candidato seleccionado, el cual,
durante un tiempo, estar4 despistado. Esta adaptacion incluye aportar los
conocimientos técnicos necesarios, explicarle su puesto y relaciones dentro de la

organizacion 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

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

Se recomienda la presentacién 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 informacion 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

gue recoge las principales condiciones materiales que rigen la relacion.

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
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definido por Edgar H. Scheincomo (contrato psicolégico): conjunto de expectativas
mutuas del individuo y la empresa para la que trabaja, estasexpectativas no estan
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

paraser creativos.

Estas etapas que comprende el Subsistema de Provision abarcan un conjunto de
actividades, que se extienden desde el momento en que se inicia la basqueda del
candidato hasta aquél en que, superado el periodo de prueba, queda ya incorporado

a la organizacion.

La aplicaciéon del subsistema de provision en la organizacién puede ser comprobada
a través de un proceso de retroalimentacion, siendo la Auditoria de Gestion de

Recursos Humanos una de las herramientas que mas elementos aporta al respecto.

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

metodoldgicamente a las estrategias nacionales y territoriales de empleo.

Las Bases Generales para el Perfeccionamiento Empresarial, han permitido
introducir y desarrollar la Gestibn de Recursos Humanos con enfoques

cualitativamente superiores.

Segun la Resoluciéon No.8 del 2005 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social,
‘Reglamento General Sobre Relaciones Laborales” la seleccion de personal es el
‘proceso de eleccion de los idoneos, entre los aspirantes, para desempeiar

lasocupaciones o cargos”.

Estos avances confirman la verdadera comprension sobre la busqueda de mayor
eficiencia y competitividad del sistema empresarial y dentro de ello, la maximizacion

en la utilizacion de los recursos humanos.
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1.4 La auditoria como parte integrante del Sistema de Gestion de los Recursos

Humanos

Experiencias practicas en el trabajo corroboran que generalmente cuando se habla
de Control, Inspeccién o Auditoria, se asocia a hechos o aspectos negativos, al
interpretarse como restriccion, prohibicion o coercion. Sin embargo, el Ciclo de

Administracion incluye 4 etapas: Planificacion- Organizacion-Liderazgo-Control.

La funcion principal del control es asegurar que los resultados se ajusten tanto como
sea posible, a los objetivos previstos. Esta premisa esta presente en las mas

actuales filosofias, politicas, estrategias y herramientas en las organizaciones.

Todas las entidades estan sujetas a dos mecanismos de control. Uno interno o de
autocontrol y otro externo, que realizan los érganos u organismos competentes. Sin
embargo, se ha comprobado que el control interno generalmente no se potencia, y
gue las entidades en ocasiones, desconocen los problemas que afectan su gestion y
esperan ansiosas por el resultado de inspecciones o auditorias externas para la

adopcion de medidas.

Resulta inadmisible que la direccion de una entidad conozca por agentes externos de
sus problemas o deficiencias. Esto convierte a la auditoria interna en un mecanismo
de retroalimentacién insustituible y en una herramienta de gestion indispensable de
la direccion y de los trabajadores, y establece una nueva calidad en el trabajo

empresarial.

El autocontrol con enfoque sistémico promueve naturalmente un cambio en el modo

de actuar en la cultura de las organizaciones.

El responsable de trazar y controlar la politica de auditoria interna en la empresa es

el jefe maximo de la entidad y su consejo de direccion.

Se habia identificado anteriormente, que la GRH constituye una variable basica para
que la empresa pueda obtener altos niveles de productividad, calidad vy
competitividad. Esto, conjuntamente con el incremento de la magnitud y complejidad

de las actividades a realizar ha mostrado la necesidad de establecer herramientas de
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control en el &mbito de los Recursos Humanos. Por tanto Auditar la GRH constituye

una herramienta vital con este fin.

El concepto de Auditoria, procede del mundo econémico, y consiste en un proceso
de investigacién y evaluacion independiente, sobre la informacién contenida en los

estados financieros de una entidad.

Este concepto evoluciondé a Auditoria de Gestion, que tiene como significado el
cambio de los datos contables (valoracion econdmica de la realidad) a datos de

gestion (valoracién objetiva de la realidad).

La descentralizacion de un grupo de funciones de caracter administrativo que
realizaba el MTSS, hacia los organismos y empresas ha devenido en la necesidad de

potenciar el control en todos los niveles necesarios.

La Auditoria de Gestion involucra una revision sistematica de las actividades de una
entidad con relacion al cumplimiento de los objetivos y respecto a la correcta
utilizacién de los recursos. Dentro de la Auditoria de Gestion la Auditoria de Gestion
de Recursos Humanos se presenta como una ayuda a la direccion, a la cual le ofrece

informacion y los medios necesarios para ser mas eficaz y eficiente.

La Auditoria de Gestion pasa a hacer hoy un elemento vital para toda organizacion
permitiéndoles a los ejecutivos conocer coémo resuélvanlosproblemas que a ese
niveles presentan, generando en la universidad un saludable dinamismo que la

conduce exitosamente hacia las metas propuestas.
Existen dos tipos de auditorias en la GRH:

e La estratégica

e La de funcionamiento.

La primera que se define con fuerza debido a la gestion estratégica de recursos
humanos pretendida, tiene en su centro la evaluacion de la adecuacion o ajuste de
las politicas y las actividades clave deGRH con la estrategia organizacional. La
segunda, comprende el funcionamiento especifico de las actividades clave

(seleccion, planeacién, desempefio, etc.). Puede hacerse una auditoria de
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funcionamiento sola; pero la auditoria estratégica no seria cabal si no es

complementada con la de funcionamiento.

En la medida que los procesos de gestion se dirigieron hacia las funciones,
aparecieron las Auditorias Funcionales. En la Figura 1 se muestra un Gréfico de

Auditoria Funcional, segun Canteras (1995).

COMERCIAL
RECURSOS GESTION
HUMANOS EMPRESARIAL
AUDITORIA
FUNCIONAL
SISTEMA FINANCIERA
TECNICA

La Auditoria y los diferentes modelos de Gestion de los Recursos Humanos

Segun John F. Mee (1958) la Auditoria de Recursos Humanos puede ser definida
‘comoel analisis de las politicas y préacticas de personal de una organizacion y
evaluacion de su funcionamiento actual, seguida de sugerencias para el

mejoramiento”.

Segun Werther y Davis(1991), la evaluacion continla de la actividad de RH, la
investigacion con miras a identificar mejores procedimientos adquiere relevancia

creciente afio por afo, debido a tres razones fundamentales:

e El trabajo de Recursos Humanos tiene gran importancia por las implicaciones
legales que conllevan para la empresa. Un error puede conducir a costosos

ajustes o dilatados tramites ante los tribunales.

e Los costos que genera la actividad son muy significativos.
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e Las actividades de RH guardan una relacion directa con la productividad y la

calidad de la organizacion.

Harper y Lynch (1992) definen la Auditoria de GRH como andlisis de las politicas y
sistemas de gestion y/o desarrollo de RH de una organizacién y una evaluaciéon de
su funcionamiento actual. Con el fin de elaborar una opinién profesional sobre si las
acciones llevadas a cabo en una materia de RH, en un periodo de tiempo concreto,
justifican los gastos de inversion realizadas. Ademas de sugerir acciones y medidas

para lamejora de la gestion y del desarrollo de la rentabilidad.

Estos autores resaltan los beneficios de la representacion gréfica (tablas, esquemas,
diagramas) de los resultados de la Auditoria, cuestion que refuerza el impacto en los

interesados.

Por su parte, Chiavenato (1993) hace mayor énfasis en la necesidad de determinar
patrones de referencia para definir los problemas en el ambito de los RH. Estos
patrones pueden ser de: Calidad, Cantidad, Tiempo y Costo. Con el empleo de
patrones puede evaluarse elresultado de la GRH o la ejecucién de un programa
especifico. La base de comparacion puede ser interna (metas u objetivos) o

externa(competidores u otra empresa con mejores practicas)

Otro enfoque es el de Canteras (1995) al plantear un modelo operativo de GRH
basado en el concepto de competencia como valor activo de la empresa. Tener 0 no
tener competencia es una vision mas operativa y cuantificable que disponer o no de
un RH. En este sentido la auditoria debe responder la pregunta siguiente: Hasta qué
puntosirven las politicas de GRH para atraer, conservar y/o desarrollar a las
personas con las competencias requeridas por la organizacion en el momento actual

y futuro?

Por su parte Cuesta (1999) define que la auditoria es para el SGRH un componente
muy significativo, donde se condesa y se sistematiza toda la informacion;

centrandose en la verificacion de calidad.

La mayor parte de los autores contemporaneos plantean el control como un

componente del SGRH. Algunos, con mayor fuerza, como Harper y Lynch (1992),
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Werther y Davis (1991)y Chiavenato (1993) refieren a la Auditoria de Gestion de
Recursos Humanos (AGRH) como una via eficaz para obtener la retroalimentaciéon
gue conduzca a un adecuado funcionamiento. De esta forma, en la literatura se
reflejan diversas definiciones aunque todos coinciden en ofrecer un nuevo enfoque
en la AGRH que difiere de los conceptos tradicionales de la Auditoria contable y

financiera.

Se concluye que los Modelos Estratégicos de GRH analizados, tienen aspectos
comunes que cumplen en mayor o menor medida y que van dirigidos al incremento
de la eficiencia empresarial, con una actuacion protagonica de los Recursos

Humanos.
Métodos para desarrollar la Auditoria al SGRH

En la literatura sobre el tema se reflejan varios métodos. Se puede apreciar, en el
procedimiento basico planteado por todos, cierta coincidencia con las etapas de
método general de solucion de problemas, lo cual se considera significativo en el

orden metodolégico.

Gomez-Mejia, Balkin y Cardy (1997) encuentran cuatro grandes métodos enfoques
en funcion de los objetivos que se pretenden al realizar la evaluacion del SGRH de

una empresa:
Método basado en los indicadores clave:

e Consiste en la utilizacién de un conjunto de medidas cuantitativas con el fin de
mantener un registro del estado general del sistema de Gestién de Recursos

Humanos y poder evaluarlos.
Método basado en la reputacion:

e Trata de evaluar el sistema de RH centrandose en el valor o la contribucion
gue se considere que dicho departamento aporta en términos de servicios
proporcionados a sus clientes, a los que se suele denominar grupos de

interés.
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Método analitico o determinacion de valor de los programas de Gestion de Recursos

Humanos:

e Trata de determinar el valor o beneficio neto de los programas y actividades
especificos de GRH, tanto en términos monetarios como no monetarios, y asi
determinar la influencia de los programas o actividades en el tipo de

resultados que se desee, midiendo su valor para la empresa.
Método estratégico:

e Resulta ser el menos utilizado, aunque todo el mundo parece estar de acuerdo
en que deberian prestarsele una mayor atencion. Se trata de determinar hasta
qué punto los objetivos de recursos humanos derivan de las estrategias

empresariales y las apoyan.

Las diferencias que pueden observarse radican en mayor medida en la forma de las
técnicas y herramientas a emplear no en su esencia misma. Canteras (1995) y
Chiavenato (1993) otorgan mayor flexibilidad a los indicadores cualitativos, mientras
gue Werther y Davis (1991) combinan estos, con elementos socio psicologico

(encuestas, entrevistas, entre otros)

Las auditorias deben ser planificadas, sistémicas y periddicas, adecuadas a las

caracteristicas de la empresa (universidad).

Para ello se tendra en cuenta:

Objetivos estratégicos de la GRH.
e Indicadores que miden el resultado de esa gestion.
e Aspectos claves de cada elemento del SGRH.

e Interrelaciones basicas que deben cumplirse entre ellos y con otros sistemas

de la empresa.
e Resultados del Autodiagnostico de la entidad.

e Resultados de auditorias, inspecciones y controles realizados anteriormente.
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A partir de esta informacion se determinan los objetivos a controlar, el alcance de la

auditoria y su periodicidad, la que puede ser:
e General:

Abarca la auditoria de Gestién de Recursos Humanos y su integracién con la gestion

empresarial. Periodicidad:
e Anual
e Parcial:

Se realiza la auditoria de alguno de los elementos que integran el Sistema de
Gestion de los Recursos Humanos, sus interrelaciones y su integracion con la
gestion empresarial. Periodicidad: de acuerdo a los intereses especificos de la

entidad.
Las auditorias pueden ser efectuadas con:
e Personal propio de la empresa.
e Personal propio de la empresa y asesoria externa.

La Auditoria del proceso de seleccién va dirigida a evaluar el impacto de la Gestidon
de Recursos Humanos en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la entidad,
identificando el papel desempefiado por los elementos que la integran y sus

interrelaciones internas y externas, cuya base es el factor humano.

Tiene como objetivo dotar a la direcciéon de la entidad de la informacién que permita
evaluar la efectividad del SGRH y dentro de ello la efectividad del proceso de
seleccién que se tiene aprobado y aplicado asi como el grado real de vinculacién con

la proyeccidn estratégica, para contribuir a su perfeccionamiento continuo.

En principio debe ser preventiva y educativa, que promueva y poténcialosvalores que
esté dirigida esencialmentea comprobar la efectividad del proceso aplicado de forma

tal que los resultados se reviertan en el SGRH.
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Conclusiones parciales del capitulo |

La GRH que se requiere debe -caracterizarse por un enfoque sistémico,
multidisciplinario, participativo, proactivo y de proceso. Por ello es necesario adoptar
un sistema de GRH, reflejado por un modelo, consecuente con esos enfoques,
asumiendo previamente determinada direccion estratégica rectora en ese sistema,
coherente con la cultura y las politcas de GRH a definir, considerando las
interacciones con todas las otras areas funcionales del interior organizacional y con

el entorno.

Los Modelos Estratégicos de GRH analizados, tienen aspectos comunes que
cumplen en mayor o menor medida y que van dirigidos al incremento de la eficiencia
de la organizaciéon, con una actuacion protagonica de los Recursos Humanos, sin

embargo, no establecen las interconexiones necesarias.

Dentro del Sistema de Gestion de los Recursos Humanos el subsistema de provision
constituye un aspecto de vital importancia, el cual debe implementarse transitando
por diversas etapas, que aseguren que la eleccién ofrezca las maximas garantias

posibles y que incluya el reclutamiento, la seleccion y la incorporacion.

La Auditoria constituye un elemento imprescindible en la Gestion de los Recursos
Humanos, sin embargo, la falta de concepcién de este sistema como un proceso
armonico, coherente vy flexible, impide auditar con este tipo de enfoque de proceso.
La combinacion adecuada de indices cuantitativos y cualitativos permite la
evaluacion de las politicas y actividades que conlleve al mejoramiento sistematico del
SGRH y por consiguiente, al incremento de la eficiencia, eficacia y competitividad de

la organizacion.
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CAPITULO Il. PROCEDIMIENTO PARA AUDITAR LA EFECTIVIDAD DEL
PROCESO DE SELECCION DEL PERSONAL

Se caracteriza la Universidad de Guantanamo y se realiza la propuesta de
procedimiento para auditar la efectividad del proceso de seleccion de los recursos
humanos como una opcién de solucion a las insuficiencias que hoy presenta el

mismo que limitan los resultados de la organizacion.
2.1Caracterizaciénde la Universidad de Guantanamo

La Educacién Superior en Guantanamo se inicia en el afio 1972, con la
implementacion de carreras pedagogicas en unidadesdocentesadscriptas a la
Universidad de Oriente. Posteriormente, se funda el Instituto Superior
Pedagogicocomocentroindependiente (1980). Este subsistema educacional se
amplié con la creacion de la Facultad de Cultura Fisica (1983), la de Agronomia de
Montafia (1989), el Centro Universitario de Montafia de Sabaneta (1992) y el Centro
Universitario de Guantanamo (1997); otra nueva experiencia lo constituiria, la
Universidad deCiencias Pedagdgicas, en el 20009.
En la provincia Guantanamo se inicia el proceso de integracion de tres de los cuatro
centros de Educacion Superior, en el cual lograron converger, la infraestructura, los
recursos humanos, materiales y financieros con una mayor racionalidad y una nueva
identidad. ElI 5 de septiembre de 2014 se inaugura la Universidad de Guantanamo
(UG), uno de los centros de Educacién Superior que adquiere mayor fortaleza para
lograr la calidad y pertinencia en el trabajoquedesarrolla. El sistema de gestion
puesto en funcionamiento en la Universidad de Guantdnamo esta enfocado hacia los
procesos y concebido para integrar la gestion universitaria en todos los ambitos,
sobre todo entre la planeacion estratégica, la gestion de la calidad de los diferentes
procesos y el sistema de control interno.

Las actividades docentes, productivas, investigativas y de servicios son desarrolladas
por mas de 1778 trabajadores distribuidos en diferentes areas, cada una con

funciones especificas para garantizar el éxito de nuestra misién y objeto social.
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Mision

Formar y superarprofesionalesrevolucionarios integrales, comprometidos con el
desarrollo sostenible de Guantdnamo; sustentados en la ciencia, la tecnologia, la
innovacion, la calidad y la racionalidad economica en la prestacion de servicios de
excelencia para Cuba y el exterior.

Vision

Somos una universidad innovadora con alto impacto en el desarrollo de
Guantanamo, que forma con calidad profesionales revolucionarios integrales en el
pregrado y el posgrado, con un claustro de excelencia, cuadros preparados y
trabajadores competentes, comprometidos con la construccion de un socialismo
prospero y sostenible y dispuesto para la prestacién de servicios competitivos en
Cuba y en el exterior.

Valores  compartidos: dignidad, humanismo, patriotismo, honestidad,
responsabilidad, honradez, antimperialismo.

2.2 Diagnaostico del proceso de seleccidon del personal docente

La Universidad de Guantanamo desde su inauguracion el 5 de septiembre de 2014
hasta el cierre del afio 2019, se han producido 291, bajas de docentes, de las cuales
150 hansidoprofesores de categoriassuperiores y 141 de categorias transitoria,
ademas de la existencia de la asuncion de cargos de direccién a diferentes escalas.
Todo ello motivd a la Direccion de Recursos Humanos analizara un grupo de
indicadores y dentro de ello el proceso de seleccion para determinar qué estaba

influyendo en esta problematica.

Para conocer en qué medida elprocedimiento aprobado incidiaen la situacién antes
expuesta, se analizaron en su totalidad las 68 altas ocurridas en el afio 2017, los que
habian sido reclutados, procesados para el ingreso y ubicados posteriormente. Para

ello se utilizaron las siguientes técnicas e Instrumentos:

e Revision de documentos en los que se incluyeron los expedientes de Ingresos
para comprobar la documentaciéon establecida y la correspondencia con los
requisitos para cada cargo u ocupacion y para conocer aquellos docentes que

se ubicaron y posteriormente cambiaron de puesto de trabajo. Se comprobara
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cuales pruebas fueron aplicados asi como las comprobaciones realizadas

previas a la seleccion.

e Encuesta a docentes para comprobar el grado de cumplimiento,
conocimientos y aplicacionde aquellos tales como: qué tipo de reclutamiento
se realiza y cudal prevalece sobre los demas; las fuentes y técnicas de
reclutamiento; la informacion que solicita la universidad a los aspirantes,la
informacion que se utiliza para reclutar y si esta es suficiente para atraer
candidatos. Se comprobara también si se realizan entrevistas o pruebas

previas a la seleccion y como se comunica la decision. (Anexol)

e Entrevista a la Director y Especialista Principal de Recursos de Recursos
Humanos de la Universidad con el objetivo de que vertieran sus criterios a
cerca del comportamiento de cada uno de los elementos del subsistema de

provision y cdmo se materializan en esta organizacion. (Anexo 2)

e Dinamica Grupal con los directivos de areas organizativas y CUM para
conocer como se materializa la seleccion y posterior ubicacion de los

candidatos que se incorporan en la organizacion.

La revisién de documentos en los expedientes de ingreso de los docentes permitié
conocer que en su totalidad cuentan con los documentos establecidos, Certificado de
Escolaridad, chequeo pre-empleo, curriculum profesional, comprobaciones asi como
la fuente de reclutamiento utilizada. Se comprobd que siete (7)docentes habian

cambiado para otras areas diferentes al que se habian ubicados inicialmente.
De la encuesta aplicada a los docentes se pudo conocer que:

Durante el proceso de reclutamiento el 25% de los docentes encuestados tenian
vinculo laboral con otras organizaciones, el 51.4% provenian de la ensefanza
mediay media superior el 23.6% restante recién graduados y que fueron asignados a

realizar adiestramiento laboral.

La gran mayoria de los encuestados, el 57.8 % supo que se estaban reclutando

docentes a través de trabajadores de la propia organizacion, el 24.4 % conocian que
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habian sido asignados, el 13.3% se presento por examen de oposicion y el 4.5% se

presentaronen la universidad.

El 85% de los encuestados manifestd haber recibido informacion relacionada con el
proceso de ingreso y los requisitos que exige el puesto. El 54 % recibié informacién
acerca de los beneficios y ventajas que ofrece la organizacion a sus docentes.
Aungue el 92% de los encuestados evalua la informacion recibida como suficiente

para sentirse atraidos por la organizacion.

El 100 % de los encuestados manifesté haber tenido que presentar Titulos o
Certificados de estudios terminados, chequeo pre-empleo, certifico entre otros

documentos. El 25 % tuvo que presentar evaluaciones del centro anterior.

La Dinamica Grupal realizadacon directivos de la organizacion de las unidades

organizativas permitio comprobar que:

El 66 % de los directivos en ocasiones proponen candidatos para que se les inicie un
proceso de ingreso para su area u otra area de la organizacion,el resto, el 34%

manifesté no hacerlo nunca.

Todos los directivoscoinciden en que las convocatorias se realizan periédicamente y
llevan la totalidad de la informacidén que se requiere saber, sin embargo no en todos
los casos son conocidas por la totalidad de los docentes y los compromisos que tiene

gue contraer el candidato para el logro de los objetivos de la universidad.

El 86 % de los directivos reconoce que hay especialidades que parecen muchos
candidatos, el resto manifiesta que las especialidades de produccion y servicios no

abundan muchos los candidatos jovenes talentos como para seleccionar.

Del total de los directivos, 9 realizan entrevistas con los candidatospara conocer
mejorlas caracteristicasde los aspirantes, 3 lo hacen en la mayoria de los casos y 4

aceptan al que se presente.

De forma general los directivos fueron del criterio de que las personas que se
procesan reunen siempre los requisitos del cargo, por lo frecuentemente no son

jévenes y tienen capacidades y aptitudes acordes a la organizacion, no obstante
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consideran que se debe profundizar mas en las comprobaciones que se realizan a

los candidatos.

A través de la entrevista realizada con el Director de Recursos Humanos y la
Especialista Principal del area se comprobé que la organizacion tiene establecida en
el convenio colectivo las fuentes de reclutamiento. Se han captado candidatos de
todas las fuentes cumpliéndose este, son del criterio de que no se aplican técnicas
variadas de reclutamiento aunque la organizacion busca alternativas y pudiera

aplicarse otras con el propoésito de mejorar este aspecto.

La informacién que se brinda a los posibles candidatos contiene todas las bondades
gue tiene la organizacion, desde las condiciones de trabajo, las posibilidades de
superacion y otras que pudieran despertar el interés de los aspirantes aunque sefiala

gue la forma para que llegue a todos es realizar mayor divulgacion.

Las pruebas y técnicas realmente aportan informacion de interés de las personas y

gue el Comité de Experto no siempre la toma en cuenta a la hora de la seleccion.

Con toda la informacion recogida de las diferentes técnicas aplicadas, podemos

resumir:

e Que es insuficiente el uso de técnicas de reclutamiento capaces de atraer un
mayor numero de candidatos, y falta de informacién atractiva para atraerlos
cuando se hacen las convocatorias. Ademas se pudo constatar que no se
hace uso de técnicas de reclutamiento como: Conferencias y charlas en
escuelas que podria ser de gran utilidad para atraer fundamentalmente a los
graduados de nivel medio superior y superior. Anuncios en la radio que es una
técnica practicamente no utilizada por la organizacion a pesar de poder llegar
a un numero mayor de personas que podrian interesarse y otras que

resultarian beneficiosas para la organizacion.

e Independientemente a que existe convenio de trabajo entre la universidad de
Guantanamocon la Direccion Provincial de Educacion y las empresas, no

existe un procedimiento para que los mejores docentes y especialista sean
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captados, asi los jovenes talentos que desarrolla la universidad para que

realicen el adiestramiento laboral en puestos claves de la organizacion.

e La Busqueda de Referencias al ser realizada por personas de las diferentes
unidades organizativas de la universidad que no tienen suficiente
herramientas conlleva a que en la practica no responda integramente a
nuestros intereses. En la mayoria de los casos no se profundiza en el origen
social de las personas faltando profundidad y rigor en la mayoria de las
investigaciones otro aspecto que adolece de la estabilidad de los docentes al
no lograr que se identifiqgue plenamente con las caracteristicas y

particularidades de la organizacién.

Como se aprecia en el proceso de seleccion estan presentes un grupo de
insuficiencias que de forma directa han incidido en los resultados de la organizacion,
ademas se pudo comprobar que no existe un mecanismo de auditoria que permita
darle seguimiento al mismo, por lo que proponemos un procedimiento que permita
ser auditarlo de forma sistematica de forma tal que se solucionen las desviaciones

gue pudieran producirse.

2.3Disefio del procedimiento para auditar la efectividad del proceso de

seleccion del personal docente

El estudio realizado en el marco tedrico de la investigaciénfueposibledeterminarlas
herramientasteoricas para el disefio del procedimiento para auditar la efectividad del
proceso de seleccion del personal docente en la Universidad de Guantanamo, la
cualpermitiraperfeccionar dichoproceso. El presentecapitulotienecomo
objetivoanalizarla propuesta para darsolucion al problemaprofesionaldefinido y

cumplir asi con el objetivo general de la investigacion.

El procedimiento se estructura en fases y pasos de la forma siguiente:
I-Preparacion previa de la auditoria.
Paso 1. Seleccion delas personas queconforman el grupo de auditoria.

Seranseleccionadostrabajadorespertenecientes a los siguientes departamentos:
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e Departamento de Auditoria de la Universidad.
e Departamento de Control Interno.
e Direccién de Recursos Humanos.

Paso 2. Seleccion y consulta de la documentacion legal y juridica.

Para la seleccién y consulta, se escogieron las normas legales, regulaciones,
normativas, procedimientos, resoluciones y otros documentos relacionados con la
Auditoria de Gestion asi como otros referidos al proceso de seleccion aprobado
aplicar en la Universidad de Guantanamo, realizando un debate entre todos los

participantes y determinando todos los elementos a tener en cuenta.

1-Referencias normativas. Dentro de las referencias estaran los documentos
normativos que rigen el proceso de seleccion asi como otros que estan muy ligados

al mismo, entre las que se encuentran:

e ISO 3000: 2000, Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano—

Vocabulario.

e |SO 3001: 2000 Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano —

Requisitos.

e |SO 3002: 2000 Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano —

Implementacion
e LeyNo. 116 Cdédigo de Trabajo.
e Convenio Colectivo de Trabajo 2018-2020 de la Universidad de Guantanamo

2.- Definiciones. Para lograr mejor comprensiéon se recogen un grupo de términos y

definiciones relacionadas con el procedimiento.
A los efectos del Procedimiento se definen los siguientes conceptos:

e Candidato: Persona que aspira ingresar a la Universidad, estando de acuerdo

a someterse al proceso de seleccion.
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Planeacion: Proceso ejecutado a través de las estructuras de Recursos
Humanos y en la etapa de la planificacion del curso escolar, con el objetivo de
determinar las necesidades actuales y perspectivas de fuerza de trabajo
considerando el analisis de la fluctuacién laboral y movimientos internos a

partir del cual se conforma la reserva laboral.

Captacion: Atraccion, mediante diferentes métodos y de acuerdo a las fuentes
de procedencia establecidas en la legislacion vigente, de candidatos con los
requisitos basicos exigidos para aquellos cargos, que sean demandados en

forma planeada o no.

Comision de Experto: Organo Colegiado que evalla a los candidatos sobre la

base de los requisitos establecidos en el presente procedimiento.

Seleccion e integracion: capacidad del sistema para captar, seleccionar,
capacitar, promover, evaluar y estimular a las personas de acuerdo a los
valores de la de la organizacién, para su integracién. Para la Universidad de
Guantanamo el proceso de seleccidn constituye lado valoracion, que realiza la
Comision de Experto para escoger entre varios candidatos, a los mas idéneos
para integrar la reserva laboral del cargo o curso para la ubicacién, segin

solicitud previa de los clientes.
Reserva Laboral: Grupo de candidatos que han sido seleccionados.

Busqueda de referencias: Acciones encaminadas para comprobar la precision
de los elementos aportados por el candidato y para evaluar, a partir de otras
percepciones, la conducta social y la trayectoria laboral anterior,

profundizandose en los aspectos que se determinen.

Reclutamiento: Determinar,a partir de las reservas laborales controladas por la
Direcciones Municipales de Trabajo y otras fuentes de procedencia

establecidas en la

Efectividad: Capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera.

Realidad, validez.
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[l. Inicio de la Auditoria
Paso 1.Presentacion de los auditores.

Se presenta a los directivos y trabajadores que intervienen en el proceso de

seleccion del personal docente los auditores que participaran.
Paso 2.Intercambio inicial con el auditado.

Se realiza un intercambio entre el auditado y quien o quienes van realizar la auditoria

para determinar:
e Los canales de comunicacion.
e Solicitar el acceso a la documentacion que se utilizara durante la auditoria.
e El objeto, alcance y los criterios de auditoria.

Objeto

Proporciona la orientacion sobre como auditar el proceso de seleccion del personal
docente para el acceso y posterior ubicacién de posibles candidatos a vincularse en
la Universidad y permitira verificar la correspondencia del proceso de seleccién con
la politica establecida por el Ministerio de Educacion Superior (MES). Los objetivos

de la auditoria definen qué es lo que se va a lograr y pueden incluir lo siguiente:

e Ladeterminacion del grado de conformidad del sistema o de parte de él.

e La evaluacién de la capacidad del sistema para asegurar el cumplimiento de

los requisitos legales.
e Laevaluacion de la eficacia del sistema para lograr los objetivos.
e Laidentificacion de los aspectos de mejora del sistema.

Alcance

El alcance de la auditoria describe la extension y los limites, tales como actividades y

procesos que van a ser auditados, asi como el periodo de tiempo cubierto.
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Criterios de la Auditoria

.Los criterios de auditoria se utilizan como una referencia frente a la cual se
determina la conformidad, y pueden incluir politicas, procedimientos, normas, leyes y

reglamentos, y requisitos del sistema.
lll. Actividades de la auditoria.
Paso 1.Revision de la documentacion.

La documentacion del auditado deberia ser revisada para determinar la conformidad
del sistema, segun la documentacién, con los criterios de auditoria. Esta puede
incluir documentos y registros pertinentes del sistema de gestion e informes de
auditorias previas. La revision deberia tener en cuenta el tamafio, la naturaleza y la

complejidad de la actividad, asi como los objetivos y el alcance de la auditoria.
Paso 2. Verificar todos los elementos del proceso de ingreso aprobado.
e La aplicacion de la politica de ingreso de la Universidad de Guantanamo.

e Correspondencia entre el reclutamiento realizado a los candidatos y la

planeacion de la fuerza de trabajo.

La planeacidén de la fuerza de trabajo es llevada a cabo por la Direccion de Recursos
Humanos y se realiza de forma anual, vinculando para la confeccién de la misma ala
Facultades, Centro Universitarios Municipales y la Vicerrectoria de Formacion
teniendo en cuenta las necesidades de reposicion de la fuerza ( bajas naturales,
movimiento historico de la fuerza de trabajo y necesidades eventuales de fuerza de
trabajo), las necesidades de fuerza de trabajo por nuevas por el incremento de

nuevas carreras recién graduados para realizar adiestramiento laboral.

e Si el candidato proviene de las fuentes establecidas en la legislacion laboral

vigente.

e Si las convocatorias para el reclutamiento son libradas y publicada por la
Direccion de Recursos Humanos en el territorio, si se concilian con las DTSS y

si son expuesta en pizarras informativas. Si se aplican otras técnicas.
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Se verificara si las solicitudes directas de inicio de procesos de ingresos, se

hacen de forma excepcional.

Se verificara los documentos que conforman el expediente de ingreso del

candidato. (anexo 3)

Prohibicién al ingreso de candidatos.

Busqueda de referencias

Si las investigaciones se realizan por el personal facultado, en el area de
residencia y los centros de trabajo de procedencia del candidato, tomandose
en cuenta el periodo mas significativo en cuanto al aporte de elementos

evaluativos.

La validacion del nivel de escolaridad declarado mediante la comprobacion del
titulo o certificado académico correspondiente sera parte integrante en la

busqueda de referencias.

El resultado de las referencias se recibira por escrito de cada candidato

individual y acufiado por el organismo que la realiza.

Se haré una valoracion cualitativa de la investigacion del candidato, de forma
tal, que se puedan evaluar de forma integral a la persona y que la misma

aporte todos los elementos necesarios.

Dictamen y conclusién del proceso del candidato

Se comprobara que el dictamen y conclusion del proceso sea responsabilidad

del Comité de Experto la que aprueba 6 deniega el proceso.

El Comité de Experto que estara aprobada por Resolucion de Nombramiento
por el Rector, sera la responsable de evaluar periédicamente los procesos de
ingreso y aprobar o denegar los mismos dejando evidencia en el Modelo

Propuesto de Proceso de Ingreso.

Se analizaran las Actas firmadas por los miembros del 6rgano colegiado.
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e Las actas de las sesiones de la Comité de Experto asi como el modelo
propuesta de Ingreso tienen que estar firmados por todos los miembros de la
comision.

e El expediente de ingreso del candidato constituiran documentacion de caracter

restringido, a los que soélo tendran acceso, los miembros de la Comité Experto,

el jefe del area organizativa y el Director de Recursos Humanos.

e Los relacionados anteriormente son las autoridades facultadas para analizar el
expediente de ingreso y permitir el acceso a dichainformacion de otras

personas, cuando resulte necesario.

e El proceso de seleccion tiene un término de hasta sesenta (15) dias habiles
para ser concluido, contados a partir de la entrega de toda la documentacion

establecida por parte del aspirante.

e EIl tiempo méaximo establecido para dar por concluido un expediente sera

como méaximo 30 dias.

e Se le comunicara por alguna via y de forma oportuna al candidato el resultado

del proceso.

e Se dejard constancia de la forma en que se le comunica el resultado al

candidato.
Sobre la vinculacion laboral
e Se verificara el contrato laboral y el expediente docente.
e Revision de la carga docente.

Paso.2 Determinacion de los hallazgos de la auditoria y las evidencias que lo

sustentan a través de diferentes fuentes de informacion.

Para la determinacion de los hallazgos y evidencias se utilizaran diferentes fuentes
de informacion las que seran seleccionadas previamente de acuerdo a la

complejidad y alcance de la auditoria, entre las que se pueden incluir:
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Entrevistas con personas procesadas y ubicadas.

Entrevistas a docentes que fueron ubicados y que causaron baja de la

organizacion.
Observacion directa de como se le da seguimiento al proceso de ingreso.

Revision de documentos, como registros, informes, actas de reuniones y

otras.
Andlisis de indicadores.
Muestreos sobre el control del proceso o parte de él.

Bases de datos.

Las Técnicas de recoleccion de informacion son procedimientos especiales para

obtener y evaluar las evidencias necesarias, suficientes y competentes que les

permitan formarse un juicio profesional y objetivo, que facilite la calificacion de los

hallazgos detectados en la materia examinada.

El auditor debe seleccionar la técnica mas apropiada, para examinar cualquier

aspecto del proceso de seleccion bajo examen.

Las técnicas de recoleccion de informacion pueden ser:

Verbales: obtencion de informacion oral, mediante averiguaciones o
indagaciones dentro o fuera de la entidad, sobre posibles puntos débiles en la
aplicacion del procedimiento, practicas de control interno u otras situaciones

gue el auditor considere relevantes para su trabajo.

Las técnicasverbalespuedenser:

Entrevistas

Encuestas

54



Oculares: verificar en forma directa y paralela, la manera como los
responsables desarrollan y documentan los procesos o procedimientos,
mediante los cuales la entidad auditada ejecuta las actividades objeto de

auditoria.

Esta técnica permite tener una vision de la organizacion, desde el angulo que el

auditor necesita, 0 sea, los procesos, las instalaciones fisicas, los movimientos

diarios, la relaciéon con el entorno, etc.

Las técnicas oculares se clasifican de la forma siguiente:

Observacion,
Comparacién o confrontacion;
Revision selectiva; y

Rastreo.

Documentales: obtenerinformacionescrita, para soportar las afirmaciones, analisis 0

estudios realizados por los auditores. Estas pueden ser:

Comprobacion; y
Revision analitica.

Fisicas: reconocimiento real sobre hechos o situaciones dadas en tiempo y

espacio determinados y se emplea como técnica la inspeccion.

Escritas: refleja toda la informacion que se considera importante para
sustentar los hallazgos del trabajo realizado por el auditor actuante. Esta
técnica se aplica de las formas siguientes: analisis; conciliacion; confirmacion;

célculo; y tabulacion.

IV.Conclusiones de la Auditoria

Paso 1. Preparacion de las conclusiones de la auditoria.

Las conclusiones de la auditoria deben estar centradas:
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e Determinar el grado de conformidad del proceso de ingreso de acuerdo a los

criterios de auditoria establecidos.

e El estado de implementacion que se ha logrado del proceso de acuerdo a los

procedimientos que se tengan aprobados.

e En qué aspectos habra que influir para lograr mejorar el proceso de forma tal

gue se perfeccione continuamente.
Pasos 2. Redaccion del informe de la auditoria.
Pasos 3. Dar a conocer los resultados que arrojo la auditoria.
Conclusiones parciales del capitulo Il

De los resultados presentados podemos concluir que caracterizar de manera integral
la universidad de Guantanamo, sobre sus trabajadores y proyecciones futuras, lo

cual constituye un aspecto esencial para el desarrollo de la investigacion.

Se evidenci6 que el proceso de seleccidondel personal adolece de insuficiencias que
inciden en que exista una fuerza de trabajo afectando los resultados de la

organizacion.

El disefio del procedimiento propuesto para auditar la efectividad del proceso de
seleccidn constituye un valioso instrumento para elGRH, el cual permite su aplicacién
integra en la Universidad de Guantanamo y asegura que las politicas establecidas

estan bien disefiadas, que se cumplen satisfactoriamente y que no se distorsionen.
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CONCLUSIONES

1. Elestudio gnoseoldégico de la Gestion de Recursos Humanos y especificamente del
subsistema de Provision permitieron profundizar en los aspectos tedricos del proceso
de seleccion y dentro de él, lo relacionado con el reclutamiento, la seleccion y la
incorporacion, facilitando una mejor comprension de los mismos para que el proceso
de seleccion sea efectivo y contribuya al cumplimientode los objetivos de la

organizacion y a su perfeccionamiento continuo.

2. El procedimiento para la Auditoria es un elemento imprescindible dentro de la
Gestion de los Recursos Humanos el que permitira evaluar las politicas y actividades
gue conlleven al mejoramiento sistematico de la organizacion por consiguiente, al

incremento de la eficiencia, eficacia y competitividad de la misma.

3. El procedimiento disefiado sobre la base de los aspectos metodologicos
establecidos para la seleccién del personal docente, constituye un instrumento que
por su flexibilidad resultara de mucho valor para la organizacion facilitando medir la
efectividad del proceso de seleccién del personal docente en la Universidad de

Guantanamo.
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RECOMENDACIONES

1. Que la Direccion de la Universidad de Guantanamo tenga en cuenta apliquele
procedimiento propuesto para perfeccionar el proceso de seleccion del personal

docente y que en lo adelante se utilice como una herramienta de control.

2. Que la Direccién de Recursos Humanos del Ministerio Educacién Superior evallue
la posibilidad de extender la aplicacién del procedimiento propuesto al resto de las

universidades.
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ANEXQOS
Anexo 1. Encuesta a docentes

Estimado docente, con el propésito de elevar la calidad de la educacién, como
nuestra principal prioridad, se desarrolla en el centro una investigacion en la cual
resultan de gran importancia sus criterios, por lo que deseamos contar con su ayuda,

respondiendo las siguientes interrogantes:

[ —
1

Marca con una (X) si usted proviene de una de estas organizaciones.

----------- universidad = ----------empresa = ----------------centro educacional

2- ¢Por qué via usted fue reclutado?

3- Mencione cuéles documentos presentd para su seleccion.

4- ¢ A gué estatus profesional usted desea llegar?

5- Mencione las técnicas que se le aplicé para su seleccion y reclutamiento.

6- ¢Considera usted que le desperto interés los beneficios y ventajas que brinda la

universidad?



Anexos 2. Entrevista al Director y especialista principal de RRHH

1-

¢, Qué documentos legales contienen los requisitos para el proceso de
seleccion del personal docente?

¢, Qué técnicas se utilizan para la seleccion y reclutamiento?

¢Considera que la informacién brindad a los candidatos es suficiente? ¢ Por
qué?

¢La informacion brindada a los candidatos con tiene todas las bondades de la
universidad?

¢Considera que en el proceso de seleccién se utilizan pruebas y técnicas que

permiten la captacion efectiva del personal docente?



Anexo 3. Documentos que conforman el expediente de ingreso de un docente

expediente de ingreso del candidato

e Carta de autorizacion del Director de Recursos Humanos.

e Verificacion de los factores de las organizaciones de masas.
e Certificacion de estudios terminados.

e Fotos.

e Resolucion de categoria docente.

e Carta de aceptacion de atencion al docente.

e Expediente laboral de la entidad donde proviene.

e La ultimas tres evaluaciones.

e Curriculum vitae.



