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PRÓLOGO 

El contenido de esta obra tiene por objetivo orientar a las organizaciones a identificar, 

definir, describir y evaluar sus procedimientos de Talento Humano para ofrecer una 

imagen corporativa sólida que facilite la atracción de los mejores talentos.  

Este libro describe los conceptos teóricos del proceso de reclutamiento y selección de 

personal para poder entender su aplicación práctica en las áreas de Talento Humano de 

las empresas, con el fin de gestionar diagnósticos e intervenciones a nivel organizacional 

en relación al escogimiento del recurso más importante. 

Los puestos de trabajo existen y la ausencia de caminos óptimos para cubrir las 

necesidades de personal con procesos oportunos y vinculantes no solo en el marco 

empresarial sino también con los clientes externos, determinarán el futuro de las 

organizaciones.   

En general, con la definición de los pasos del proceso de reclutamiento y selección se 

contextualiza como estos influyen directamente al reclutador, entrevistador, candidato, 

cliente interno o externo y como estos afectan al equilibrio de las empresas, por lo que, 

en los siguientes capítulos se realiza una breve reseña histórica del proceso de selección 

de personal, un estudio de las organizaciones, el proceso de reclutamiento y selección 

como tal, y el análisis de su implicación para sus actores.    
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Capítulo I.- ORÍGENES DE LA SELECCIÓN DE PERSONAL  

ANTECEDENTES HISTÓRICOS   

Se reconoce a la Revolución Industrial, al nacimiento de la Administración y la Psicología 

como disciplinas científicas, a la Primera y Segunda Guerras Mundiales, al auge de los 

movimientos sociales en los años 70 y el análisis crítico de la psicología, a la 

transformación de la Gestión de los Recursos Humanos y al desarrollo de las 

competencias laborales como las etapas que marcan la línea de tiempo de la Selección de 

Personal. 

La Revolución Industrial dio origen a la Administración de Recursos Humanos a través 

de su evolución, pues se considera el punto de arranque de la organización del trabajo. 

Son entonces el modelo taylorista, el de las relaciones humanas, el de los recursos 

humanos y el de la organización que aprende, las estructuras que ayudan a entender la 

evolución histórica de la Administración de Recursos Humanos.    

Frederick Winslow Taylor, desde el enfoque clásico, propone el taylorismo como “un 

sistema que tiende a aumentar la productividad del trabajo en las fábricas mediante la 

simplificación de los procesos, la eliminación de los tiempos muertos y el estudio de 

métodos y tiempos, mediante un cronometraje riguroso y una selección de personal 

adecuada” (Montes Alonso & González Rodrìguez , 2010, pág. 2). 

Además, el taylorismo o administración científica desencadenó el estudio de los puestos 

de trabajo en las fábricas motivado por la teoría económica de la producción, es así que, 

se promovió la selección de los obreros de acuerdo a sus condiciones físicas que los 

hacían idóneos o no para la ejecución de un cargo, bajo el criterio de mejorar la 

productividad y la competitividad, lo que desató que el sector productivo de total  atención 

a los estudios científicos como un mecanismo para implantar mediciones fisiológicas y 

cognoscitivas a sus empleados.  

Elton Mayo, a principios del siglo XX, estudia la influencia de las actitudes y las 

relaciones sociales en los grupos de trabajo, fundamentando el modelo de las relaciones 

humanas, mismo que señala que “no son los incentivos dinerarios los que mejoran el 

desempeño de los trabajadores, sino que es el orgullo de grupo y el trato de favor y 

atención por parte de los responsables lo que aumenta la motivación de los trabajadores” 

(Montes Alonso & González Rodrìguez , 2010, pág. 4).   
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La mejora de la productividad de acuerdo a la teoría de las relaciones humanas radica en 

la humanización que se da al trabajo, desplazando las líneas de autoridad y el estudio de 

la organización como una máquina que se establecen en la teoría clásica, por la autonomía 

y participación de los trabajadores en las empresas, percibiendo a la organización como 

un grupo de personas.  

Por su parte, el surgimiento de la Selección de Personal tiene su auge gracias a la 

psicología, que a través de estudios científicos como la sensación y la percepción; así 

como, la existencia de los temperamentos, estudios sobre la memoria, permiten la 

construcción de test psicológicos, que se constituyen como base científica de la gestión 

del Talento Humano.  

Desde entonces hasta la actualidad, las ciencias humanas tuvieron la responsabilidad de 

la preparación de marcos científicos de selección a través de pruebas psicotécnicas, 

entrevistas y test para atraer al personal más calificado. 

La Primera y Segunda Guerras Mundiales, son acontecimientos históricos cuyas 

confrontaciones mundiales demandaron el reclutamiento de masivos grupos de personas 

en función de la guerra, y esta necesidad abrió un espacio para el desarrollo de la 

psicología enfocado en la selección de personal. 

 

Gráfico 1.- Tropas aliadas en formación durante la operación de los Dardanelos 

 
Fuente: (elpais.com/elpais/2018/11/11/album/1541942101_349984.html#foto_gal_5) 
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Las guerras y su complejidad empujaron a los Administradores del Recurso Humano a 

focalizar su atención en el desarrollo del liderazgo, la moral del grupo tanto en ambientes 

hostiles como en conflicto y el trabajo en equipo, logrando un auge importante en esta 

época de la historia moderna, así como la creación y perfeccionamiento de técnicas de 

selección de personal, basadas en la incorporación de pruebas / test en las prácticas de 

recursos humanos.  

 

MOVIMIENTOS SOCIALES Y LA GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO 

Las ciencias y su desarrollo son parte esencial del progreso social, es así que, a partir de 

la Segunda Guerra Mundial, el proceso de selección de personal evolucionó fortaleciendo 

su metodología a través de la psicología.   

La complejidad de la situación social, la crisis petrolera, la guerra en Vietnam, la 

lucha por los derechos civiles de las minorías étnicas, las crisis en el empleo y el 

desarrollo crítico de la psicología, entre ellos el surgimiento de la psicología 

humanista en 1965, la psicología cognitiva y las posiciones mantenidas por la 

psicología marxista con respecto al mal uso de algunos métodos y técnicas, 

específicamente los test psicológicos, método que cobró gran auge a partir de las 

guerras mundiales, introdujeron un nuevo panorama en el desarrollo de los procesos 

de selección de personal, y generaron una posición de cautela en cuanto al empleo 

de estos métodos, que para la imagen popular eran los métodos de la psicología 

(Zayas Agüero, 2010). 

Como resultado de lo señalado, se requiere una mejor validación a las técnicas de 

selección, con la finalidad de desarrollar y mantener una eficiente fuerza de trabajo, pero 

sobretodo la conservación de los recursos humanos en las organizaciones. 

La transformación de las ciencias del comportamiento, refiere nuevos términos; así el 

concepto de competencias trasciende en la gestión de los recursos humanos para 

mediados de los años 70, siendo el psicólogo David Mc Clelland el precursor de la 

valoración y reconocimiento de las capacidades humanas, lo que hace que las variantes 

cuantitativas de la inteligencia se diversifiquen y se dé mayor valor a criterios relativos a 

las habilidades individuales que determinan el desempeño competente de las personas en 

un empleo.  
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A partir de estos estudios hasta la actualidad se habla de la gestión por competencias como 

un todo para las organizaciones, que permite agregar valor a las áreas de talento humano 

a través del diseño de cargos, reclutamiento y selección, gestión del desempeño del 

personal, capacitación, entre otros, para lograr mayores niveles de competitividad 

organizacional.    

En conclusión, las diferentes épocas y su transcendencia en el ámbito social han colocado 

al ser humano como el núcleo de todo proceso organizacional, y en la actualidad se habla 

de qué las ventajas competitivas de las empresas se encuentran en el capital humano como 

clave del éxito organizacional.  
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Capítulo II.- LA ORGANIZACIÓN 

Las empresas, son sistemas sociales con fines múltiples encasillados en actividades 

propias al giro de cada negocio, que buscan diferentes beneficios, por lo general 

económicos. Estos sistemas pueden ser de iniciativa privada, economía mixta, sin fines 

de lucro o depender de los recursos del Estado.  

En el Ecuador, existen diversos sectores económicos, tales como la Agricultura, 

Silvicultura, Pesca, Banca, Seguros, Estadísticas Financieras, Energía, Minería, 

Manufactura, Construcción, Transporte y Turismo, en los cuales giran diferentes tipos de 

negocios empresariales. Así también, la dimensión de las empresas depende si estas son 

pequeñas, medianas (Pymes) o grandes organizaciones.    

Ahora bien, la forma jurídica, el sector económico y el tamaño de cada empresa difiere 

de una a otra y esto es porque cada empresa tiene su propio ADN, debido al tipo de 

organización singular en cada una, pero, sobre todo por las individualidades de sus 

recursos humanos.  

“Una organización es un sistema de actividades conscientemente coordinadas de dos o 

más personas. La cooperación entre estas personas es esencial para la existencia de la 

organización” (Chiavenato I. , 2007, pág. 5). 

Para que la organización empresarial alcance sus objetivos estratégicos, tiene que dotar 

de funciones a sus actores, lo que permite que se cumplan roles específicos (Directivo, 

Ejecutivo y Operativo) dentro de la organización, siguiendo procesos en las líneas de 

Dirección, Producción, Administración, Comercialización y la Gestión de los Recursos 

Humanos; por ende, la actividad humana es esencial en las organizaciones, y el valor que 

se dé al personal determina el elemento diferenciador del éxito empresarial.  

La función del departamento de gestión humana es responsable del ciclo de vida laboral 

de las personas en las organizaciones, para alcanzar la rentabilidad, crecimiento y 

sostenibilidad en el mercado.  

Con los antecedentes citados, se explica a continuación como la planeación y 

administración del recurso humano incide en el proceso de selección y contratación de 

personal y cuál es el efecto en la consecución de objetivos estratégicos de las 

organizaciones.       
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ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS   

La Administración de los Recursos Humanos se desarrolla en las organizaciones a través 

de la gestión de las personas, pues no basta con tener personal, es preciso emplearlos 

rentablemente. Las capacidades manifiestan la sinergia de sus recursos, lo que posibilita 

la construcción de una ventaja competitiva a través de habilidades y aprendizaje colectivo, 

el cual asegura la ejecución de actividades funcionales mediante procesos 

organizacionales.  

El manejo de las personas como recursos para el cumplimiento de las metas 

organizacionales, hace que las organizaciones utilicen las capacidades que posee cada 

individuo para poder cumplir los objetivos estratégicos planteados dentro de la 

organización para su crecimiento. 

La administración de recursos humanos consiste en la planeación y desarrollo eficiente 

del personal, al mismo tiempo que la organización es el medio para que las personas 

alcancen sus objetivos y cubran sus necesidades tanto profesionales como personales, 

pero también las empresas se vean beneficiadas por el talento de cada individuo, 

capacidades que permiten mantenerse en el mercado.    

El Departamento de Recursos Humanos debe enfocarse a la contribución del logro 

organizacional, para ello se debe proveer, desarrollar y conservar los recursos humanos y 

que los mismos se encuentren altamente calificados y motivados, además de brindar 

condiciones organizacionales adecuadas para que la empresa se convierta en un lugar 

cotizado para trabajar.  

Lograr eficacia y eficiencia a través de los recursos humanos, hace que los departamentos 

que administran la gestión humana tengan el rol de asesoría que buscan los directivos de 

las organizaciones, aunque el éxito de los especialistas de la Administración de Recursos 

Humanos depende en gran medida de la importancia que se dé al personal; así como, de 

la cultura organizacional de las empresas.   

En concordancia a lo expuesto, entre las funciones de los Administradores de Recursos 

Humanos para contar con el mejor personal está la dotación de recursos humanos, proceso 

que está ligado estrechamente a la planeación de personal previo al reclutamiento y la 

selección del recurso humano.  
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PLANIFICACIÓN DE PERSONAL 

El nuevo mundo laboral cada vez exige mayor complejidad por lo que requiere un cambio 

dramático en sus estrategias de liderazgo, talento, y recursos humanos; en este sentido, 

las organizaciones deben transformar e innovar sus programas de RRHH con el fin de 

desarrollar líderes potenciales y construir habilidades y competencias que permitan atraer 

y retener talentos comprometidos, además de impulsar mejoras en la productividad para 

cambiar a las compañías haciéndolas más eficientes, productivas, y rentables. 

En este contexto, no se logra productividad sin una planificación y orden en los sistemas 

organizacionales. Por lo tanto, para analizar la planeación de personal, es necesario contar 

con estructuras organizacionales claras plasmadas en sus respectivos organigramas. En 

este punto es preponderante conceptualizar al organigrama como la representación gráfica 

con la que cuentan las empresas o instituciones.  

Los sistemas de organización se representan en los llamados organigramas, a los que 

también se los llama cartas o gráficas de organización. “Éstas consisten en 

representaciones gráficas en las que cada jefatura se representa por un cuadro que encierra 

el nombre de ese puesto; la unión de los cuadros mediante líneas indica los canales de 

autoridad y responsabilidad”. (Grados Espinosa, 2013, pág. 3) 

Los organigramas nos permiten contar con una gráfica de la organización y de cómo las 

personas se vinculan a ella, además de la forma en la que se establecen los niveles 

jerárquicos y su interacción entre cada área o unidad orgánica, por lo que se recomienda 

que éste se actualice cada cierto tiempo para reflejar la realidad de la empresa y su 

funcionamiento.  

Los organigramas son una pauta organizativa que dotan a las empresas de un documento 

formal que permite establecer niveles de jerarquía y a su vez a través de los Manuales de 

Funciones, delimita los roles de los empleados en los sistemas organizacionales, lo que a 

la larga se convierte en eficiencia y ahorro de tiempo y recursos. Es importante considerar 

que este insumo permite tener claridad en el proceso de selección e incluso en la fase de 

contratación e inducción del nuevo colaborador.   
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Los organigramas pueden ser sencillos o complejos dependiendo de la complejidad de la 

empresa o institución y de acuerdo a su clasificación verticales, horizontales o mixtos, tal 

como se visualiza en los siguientes ejemplos:  

 

Gráfico 2.- Organigrama estructural (vertical) 
 

Fuente: Cuerpo de Bomberos del Cantón Portoviejo 
(http://www.bomberosportoviejo.gob.ec/organigrama-estructural/) 

 

http://www.bomberosportoviejo.gob.ec/organigrama-estructural/
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Gráfico 3.- Organigrama estructural (horizontal) 

Fuente: Adidas (https://sites.google.com/site/utpadidas/home/organigrama) 

En el Ecuador, el Sector Público alinea todas las estructuras organizacionales que 

dependen de los recursos del Estado, en una gestión por procesos que determina 

claramente su ordenamiento orgánico a través de la identificación de procesos, clientes, 

productos y/o servicios. Los procesos se ordenan en función de su grado de contribución 

al cumplimiento de la misión institucional, clasificando los siguientes procesos: 

9 Procesos Gobernantes, que orientan la gestión institucional a través de la 

formulación de normas / procedimientos, además del ejercicio de la 

representación legal de las instituciones o empresas públicas. 

9 Procesos Sustantivos, que son los responsables de gestionar productos y servicios 

destinados a cumplir con la misión institucional y los objetivos estratégicos.  

9 Procesos Adjetivos de Asesoría y de Apoyo, que generan productos y servicios 

para los procesos gobernantes, sustantivos y para sí mismos, viabilizando la 

gestión administrativa. 

9 Procesos Desconcentrados (gobernantes, sustantivos y adjetivos), que crean 

productos y servicios en las sucursales desconcentradas (fuera de la zonificación 

territorial del Estado). 

https://sites.google.com/site/utpadidas/home/organigrama
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Gráfico 4.- Cadena de Valor del Ministerio de Salud Pública del Ecuador 

Fuente: Ministerio de Salud Pública 

Independiente de si es una empresa privada, ONG, institución o empresa pública, la 

responsabilidad de planificación de los departamentos de Recursos Humanos variará 

significativamente dependiendo del tamaño de sus organigramas y de la complejidad de 

las organizaciones.  

Ahora bien, entre las funciones del área de Recursos Humanos está la planificación a 

corto, mediano y largo plazo del Talento Humano de las organizaciones, siendo este uno 

de los pilares más importantes para mantener la armonía y continuidad de los procesos. 

Estas acciones crean valor de dentro hacia fuera en las organizaciones, puesto que, en un 

mercado de trabajo competitivo, no es fácil atraer a los mejores; sin embargo, la 

planificación previa permite una mejor organización de recursos; así como, contar con 

candidatos que compartan el valor corporativo de la planificación, o a qué candidato 

potencial le gustaría trabajar en medio del caos.  

“Todo proceso de selección debe ser una consecuencia de la planificación de los recursos 

humanos en la empresa y ésta debe integrarse en la planificación general de la empresa. 

Los planes estratégicos de la empresa tienen repercusiones directas sobre el personal” 

(Ramos Ramos, 2012, pág. 11). 
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Planificar los Recursos Humanos incluye procesos de gestión e implementación de planes 

y programas, determinados de acuerdo a las necesidades de personal, en los cuales se 

garantiza el número suficiente de personal, con las competencias necesarias y en los 

puestos adecuados, para satisfacer eficientemente las necesidades operacionales de las 

empresas o instituciones. 

La planificación es la previsión que permite conocer la situación y necesidades de las 

organizaciones en el futuro, además de los cambios que se producirán, por ello en esta 

fase es importante analizar los organigramas, los descriptivos de puestos y la valoración 

de los mismos, lo que permitirá cuantificar las necesidades de nuevos puestos o supresión 

de los mismos, analizar fuentes de reclutamiento internas o externas; así como, sistemas 

idóneos de selección de personal, y elaborar planes de formación y desarrollo de nuevos 

puestos, con la única finalidad de potenciar las capacidades organizacionales.  

Con una adecuada Planificación de los Recursos Humanos se puede determinar las 

características deseables para el personal de acuerdo al giro del negocio y afín a la cultura 

corporativa. 

El cálculo del número de personal no puede improvisarse, es decir, los puestos de trabajo 

deben clasificarse de acuerdo a la cantidad de tareas que se han de realizar conforme los 

procesos establecidos; así como, la estimación de puestos de trabajos dependerá del 

crecimiento proyectado de la organización, del índice de rotación de personal y de los 

cambios transformacionales de la tecnología.  

 

ANÁLISIS DE NECESIDADES DE PERSONAL  

Mediante los diagnósticos organizacionales se determina la plantilla ideal de Recursos 

Humanos, tanto cuantitativa como cualitativa para el cumplimiento de los objetivos 

estratégicos de la empresa; sin que esto signifique únicamente dotación de personal como 

incremento de talentos; sino también la desvinculación de recursos debido a las 

necesidades de la organización.  

Para expresar la demanda de personal, se requiere del conocimiento exhaustivo de la 

organización, respecto de las funciones de las unidades; así como de los grupos laborales 

que integran dichas áreas, y las responsabilidades de cada nivel estructural, mismas que 

deben alinearse a las estrategias de la empresa o institución. 
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En una eficaz Planificación de los Recursos Humanos, se hace una adecuada descripción 

de los puestos de trabajo de la empresa, además de los estudios previos de análisis de 

carga laboral de los mismos  

 

HEAD COUNT DE LOS RECURSOS HUMANOS 

Una vez que se cuenta con la Planificación de los Recursos Humanos siendo este un 

proceso integrado a la Planificación Estratégica de la empresa / institución, se dispone del 

número de personas necesarias para la consecución de los objetivos empresariales, lo que 

determina la plantilla requerida de personal, misma que se manifiesta en los cuadros de 

control llamados Head Count (conteo de cabezas).   

El Head Count ideal busca determinar el número de personas óptimas de acuerdo a la 

carga laboral a través de un análisis interno y externo de la realidad de las organizaciones, 

con el objetivo de optimizar el factor humano de la organización, asegurar en el tiempo 

la plantilla necesaria de Talento Humano, desarrollar y formar al personal actual, y 

detectar potenciales de alto desempeño para responder a las necesidades futuras de la 

organización, con el fin de maximizar el crecimiento de las organizaciones. 

 

Tabla 1.- Head Count de una Gerencia 
 

HEAD COUNT 

Cargos E R 

Gerente  1 1 
Supervisor 2 1 
Analistas 6 4 
Auxiliar 1 0 
TOTAL GERENCIA  10 6 

 
Fuente: Elaboración propia 

En la tabla, de acuerdo al Head Count de la Gerencia de ejemplo, se requiere idealmente 

10 personas; sin embargo, el departamento de Recursos Humanos deberá contratar 4 

personas adicionales, pues no está cubierta la línea de mandos medios (1 Supervisor), de 

ejecutivos (2 Analistas), y de operación (1 Auxiliar); lo cual implica incluso, que estas 

posiciones vacantes fueron proyectadas económicamente en la Planificación 

Presupuestaria de la empresa / institución. 
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Gráfico 5.- Head Count de una Gerencia 
 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

El Head Count permite mantener claridad del personal planificado para la organización y 

de esta manera evitar que se inflen las áreas con exceso de personal, afrontando con mayor 

rapidez las necesidades de personal requeridas previamente.  

 

ANÁLISIS DEL DESCRIPTIVO DEL CARGO  

Según Chiavenato (2007), el descriptivo del cargo es un proceso que consiste en detallar 

las tareas o responsabilidades que lo conforman y lo hacen diferente a todos los demás 

puestos que existen en la organización. Los descriptivos de los cargos en las 

organizaciones permiten establecer las relaciones de las responsabilidades o tareas del 

puesto (lo que hace el ocupante); así como, la periodicidad de su realización (cuándo lo 

hace). 

El Descriptivo del Cargo contiene la evaluación del puesto, permitiendo contestar ¿qué 

hace?, ¿cómo se hace?, ¿para qué lo hace?, además de determinar las exigencias del 

puesto.   

Una buena cultura corporativa, hace partícipe a todos de las necesidades 

organizacionales; así como, de los objetivos para la consecución de metas, para lo cual 

no depende del puesto que desempeñe un colaborador, sino que éste sepa que es lo que 

tiene que hacer para cumplir con el rol del cargo.  
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A continuación, se detallan las partes principales del descriptivo de un cargo:  

Diagrama 1.- Esquema del Descriptivo de Cargos 

Fuente: Elaboración propia 
 

Así como la organización requiere de dirección y estrategias, los colaboradores necesitan 

saber qué papel cumplen en la organización; y, es en éste enunciado donde se da vital 

importancia al Descriptivo del Cargo.  

Un nuevo colaborador, por ejemplo, viene con su propio bagaje, pero este debe adecuarse 

al medio en el cual es contratado y la mejor forma para hacerlo es dándole a conocer sus 

nuevas responsabilidades a través de su descriptivo de cargo.  Dicho esto, es necesario 

transmitir a todos los colaboradores desde su ingreso las tareas y responsabilidades del 

puesto que va a desempeñar, para provocar una mejor adaptación al puesto y a la 

organización, además de favorecer su productividad.  

Para las empresas, la descripción de cargos brinda una visión completa y objetiva en la 

definición de perfiles laborales, por lo tanto, aporta técnicamente al Proceso de 

Reclutamiento y Selección de Personal, pues evita favoritismos y susceptibilidades con 

candidatos, permitiendo definir funciones, líneas de jerarquía, relaciones, 
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responsabilidades y tareas, que son inputs importantes a la hora de atraer y retener talentos 

en las organizaciones.  

Tabla 2.- Descriptivo de cargo: Perfil duro de un Asistente de Talento Humano 

Fuente: Elaboración propia 
 

En el ejemplo, se define el perfil duro del cargo de Asistente de Talento Humano, lo cual 

delimita para los reclutadores claramente la línea base de los futuros candidatos, a lo que 

se sumará los demás requisitos propios del proceso de Reclutamiento y Selección.  

Tabla 3.- Descriptivo de cargo: Funciones de un Asistente de Talento Humano 

Fuente: Elaboración propia 
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Así mismo, de las funciones desarrolladas en la Tabla 3, para un proceso de 

Reclutamiento y Selección de Personal, el reclutador de este cargo deberá identificar en 

los candidatos experiencia en el campo de Recursos Humanos; así como, competencias 

derivadas de estas funciones, tales como la Orientación al Cliente, es decir, además de ser 

el Descriptivo de cargo un diccionario del rol de un puesto, también es la guía técnica 

para un proceso de contratación.  Incluso de las funciones, se puede derivar una entrevista 

por eventos conductuales, determinando solidez y objetividad en los procesos de 

Reclutamiento y Selección de Personal. 

Es importante señalar que, en el Descriptivo de Cargo, se recomienda señalar 

competencias requeridas; así como, competencias a desarrollar, por lo cual, los 

descriptivos no son camisas de fuerza, sino también herramientas base para el Desarrollo 

y Formación del personal en las organizaciones.   

En definitiva, la definición de puestos, produce múltiples beneficios para la empresa y el 

colaborador al transmitir con claridad y transparencia el rol de los cargos, lo que permite 

mejorar la satisfacción laboral, debido a que la consecución o no de los objetivos trazados 

para el puesto, están ya definidos.  
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Capítulo III.- DOTACIÓN DE PERSONAL  

Continuando con el proceso anterior, este capítulo está orientado a definir el proceso y 

las técnicas del reclutamiento y la selección de personal, para lo cual se ha identificado el 

siguiente diagrama de partida: 

Diagrama 2.- Proceso de Reclutamiento y Selección de Personal 
 

Fuente: Elaboración propia 

En general, si las empresas privadas o instituciones públicas cuentan con un proceso de 

Reclutamiento y Selección definido, se cubre de forma más satisfactoria las necesidades 

de personal; así como, las expectativas de gestión; sin embargo, las estrategias de 

atracción se analizan de forma independiente de acuerdo al giro del negocio y al cargo 

requerido.  

Por ejemplo, para el Sector Público en el Ecuador, estos procesos están determinados por 

la “Norma Técnica del Subsistema de Selección de Personal”, en la cual se establece de 



 

21 

 

forma obligatoria que todas las instituciones del Estado (a excepción de unas pocas), 

lleven a cabo concursos de méritos y oposición, utilizando la plataforma tecnológica del 

Ministerio del Trabajo como único recurso válido para la ejecución de este proceso.  

Por el contrario, las empresas privadas buscan la optimización de recursos a través de 

procesos de reclutamiento y selección de personal, mucho más rápidos y eficientes, bajo 

el adagio inglés: “time is money”.   

A continuación, desarrollaremos técnicas prácticas usadas en el proceso de Reclutamiento 

y Selección de Personal, de acuerdo al siguiente detalle: 

 

PROCESO DE RECLUTAMIENTO 

El punto de partida de la gestión de selección, parte de la identificación de las Necesidades 

de Personal, es decir, la generación de la vacante.  

De acuerdo a lo señalado en el capítulo anterior, es necesario que los gestores del Talento 

Humano, cuenten con el Head Count establecido de cada unidad orgánica y sean asesores 

estratégicos del control de los mismos, con la finalidad de planificar las necesidades de 

personal. El conocimiento de las estructuras orgánicas, permite una mejor visión y noción 

de los requerimientos organizacionales.  

Así mismo, es importante tener claridad en el tipo de vacante que se debe cubrir, puesto 

que, en la actualidad tanto para el sector público como privado, la normativa legal vigente 

parametriza diferentes modalidades de contratación, conforme le siguiente detalle: 

- Código de Trabajo  

� Contratos agrícolas  

� Contratos por obra cierta, por tarea y a destajo 

� Contratos por obra o servicio determinado dentro del giro del negocio 

� Contratos eventuales, ocasionales, de temporada 

� Contratos indefinidos  

De acuerdo al Código del Trabajo (última modificación 06-abril-2018), se han detallado 

los tipos de contratos más utilizados, los cuales implican ciertas particularidades.  

Por ejemplo, con base en el artículo 15 del instrumento legal citado, todo contrato de 

plazo indefinido, cuando se celebre por primera vez, podrá establecer un tiempo de 
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prueba, de duración máxima de noventa días (a excepción de los contratos servicio 

doméstico o trabajo remunerado del hogar), y posterior a este período pasa a ser 

indefinido para el colaborador.  

Conforme el artículo 17 ibídem, son Contratos Eventuales aquellos que buscan satisfacer 

exigencias circunstanciales del empleador, tales como reemplazo de personal ausente por 

vacaciones, licencia, enfermedad, maternidad y situaciones similares, o para atender una 

mayor demanda de producción, en cuyo caso la contratación no podrá tener una duración 

mayor de ciento ochenta días continuos o discontinuos dentro de un lapso de trescientos 

sesenta y cinco días. 

El mismo artículo, señala que son contratos de temporada aquellos que en razón de la 

costumbre o de la contratación colectiva, se han venido celebrando entre una empresa o 

empleador y un trabajador o grupo de trabajadores, para que realicen trabajos cíclicos o 

periódicos, ejemplo temporada navideña o escolar.  

 

- Ley Orgánica del Servicio Público 

� Contratos de servicios ocasionales 

� Nombramientos permanentes 

� Nombramientos provisionales  

� Nombramientos de libre nombramiento y remoción  

Por su parte, la normativa del Sector Público, en la búsqueda de minimizar el impacto 

salarial del Estado, estableció que el plazo máximo de duración del contrato de servicios 

ocasionales no puede sobrepasar de un año (con ciertas restricciones); sin embargo, la 

estabilidad de las instituciones públicas, podría reflejarse con los ganadores de concursos 

de méritos y oposición a los cuales se les otorga nombramientos permanentes, una vez 

que pasan el respectivo período de evaluación (prueba).  

En consecuencia, pese a las diferencias en la normativa legal referida, los gestores de 

Talento Humano deben contar con amplio conocimiento de las necesidades de personal, 

con la única finalidad de evitar reprocesos por falta de claridad en los mismos.  

Además, el gestor de Talento Humano, debe conocer el tipo de contrato que va a ofrecer 

a los aspirantes para evadir falsas expectativas a futuro con los colaboradores 

seleccionados, o incluso, evitar posibles negligencias en los procesos al hacer que los 

postulantes cambien estabilidad por un trabajo ocasional.  
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Si bien lo señalado está atado al conocimiento legal de Talento Humano, es necesario 

además del know how de los gestores, plasmar las particularidades de las necesidades de 

personal en los formatos de Requisición de Personal. 

El Formato de Requisición de Personal, es un documento formal de inicio del proceso de 

selección. El formato debe ser amigable para todas las áreas de la organización, con la 

finalidad de contar con especificaciones precisas en concordancia con los descriptivos de 

cargos establecidos. 

Existen organizaciones que, al contar con los Descriptivos de Cargos, establecen formatos 

sencillos, en los que se enfocan en detallar las particularidades de la requisición, tal como 

lo representa la siguiente gráfica:   

Gráfico 6.- Formato de Requisición de Personal (simple) 
 

 

Fuente: Elaboración propia 

VERSIÓN: 1
CÓDIGO: GH-021

DIA 15 3 AÑO

CARGO REQUERIDO: No. DE POSICIONES: CIUDAD:
1 UIO X GYE

ÁREA:

Retiro / Renuncia Empleado
Reemplazo por Maternidad / Incapacidad
Nuevo Cargo 
Cargo Eventual 
Otro: Cual: 

TIEMPO DE VINCULACIÓN REQUERIDO:

HORARIO LABORAL REQUERIDO: 8:30 A 17:30 DE LUNES A VIERNES

X Tiempo Completo 

Medio Tiempo FECHA DE INICIO DE LABORES: DIA AÑO
1 2019

Requisición solicitada por: Requisición aprobada por: Revisado y Aprobado por:

1. ANDRES LÓPEZ 2. PEDRO PÉREZ 3. ANA FLORES

DIA MES DIA 

15 3 16

SUBÁREA:GERENCIA ADMINISTRATIVA FINANCIERA

2 SEMANAS

2019

X REEMPLAZA A:  JUAN PÉREZ

Recuerde realizar su requisición de personal con un MINIMO 15 DIAS DE ANTICIPACIÓN, a la fecha de inicio de labores
solicitada, de manera que el Departamento de Gestión Humana pueda realizar el procedimiento de selección.                                                                                                           

FECHA DE LA SOLICITUD

MES 2019

MOTIVO DE  LA REQUISICIÓN:

FORMATO DE REQUISICIÓN DE PERSONAL

JEFATURA DE CONTABILIDAD

INSTRUCCIONES

1. DATOS DE LA REQUISICIÓN

ANALISTA DE CONTABILIDAD

3 2019

JORNADA LABORAL REQUERIDA:

MES

MES AÑO AÑO

Rector / Gerente AdministrativoDirector/Jefe del Cargo Solicitado Director Dpto. Gestión Humana 

4
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Otras organizaciones, establecen formatos con mayor detalle en las particularidades de la 

requisición y el perfil del cargo, de acuerdo a la siguiente gráfica:   

Gráfico 7.- Formato de Requisición de Personal 
 

 

Fuente: Elaboración propia 

La importancia de la requisición de personal, está en poder contar con el input guía de 

especificaciones del puesto para cubrir la vacante de personal.  

VERSIÓN: 1
CÓDIGO: GH-021

DIA 15 3 AÑO

CARGO REQUERIDO: No. DE POSICIONES: CIUDAD:
1 UIO X GYE

ÁREA:

Retiro / Renuncia Empleado
Reemplazo por Maternidad / Incapacidad
Nuevo Cargo 
Cargo Eventual 
Otro: Cual: 

TIEMPO DE VINCULACIÓN REQUERIDO:

HORARIO LABORAL REQUERIDO: 8:30 A 17:30 DE LUNES A VIERNES

X Tiempo Completo 

Medio Tiempo FECHA DE INICIO DE LABORES: DIA AÑO
1 2019

Escolaridad o Grado Académico

Especialidad

Experiencia en funciones

Manejo de Sistemas

Dominio de Idiomas

Licencias y Certif icaciones

Requisición solicitada por: Requisición aprobada por: Revisado y Aprobado por:

1. ANDRES LÓPEZ 2. PEDRO PÉREZ 3. ANA FLORES

DIA MES DIA 

15 3 16

PERFIL REQUERIDO:
TERCER NIVEL

Contabilidad

2 años (mínimo)

De preferencia SAP, CONTÍFICO

Nivel medio: Escrito y Hablado

Experto Tributario

20192019 3

AÑO MES AÑO

2 SEMANAS

JORNADA LABORAL REQUERIDA:

MES
4

Director/Jefe del Cargo Solicitado Rector / Gerente Administrativo Director Dpto. Gestión Humana 

X REEMPLAZA A:  JUAN PÉREZ

1. DATOS DE LA REQUISICIÓN

ANALISTA DE CONTABILIDAD

GERENCIA ADMINISTRATIVA FINANCIERA SUBÁREA: JEFATURA DE CONTABILIDAD

MOTIVO DE  LA REQUISICIÓN:

FORMATO DE REQUISICIÓN DE PERSONAL
FECHA DE LA SOLICITUD

MES 2019

INSTRUCCIONES

Recuerde realizar su requisición de personal con un MINIMO 15 DIAS DE ANTICIPACIÓN, a la fecha de inicio de labores
solicitada, de manera que el Departamento de Gestión Humana pueda realizar el procedimiento de selección.                                                                                                           
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Con la requisición de personal, es preciso que el Reclutador realice una validación de la 

información del perfil con la línea de supervisión del cargo a seleccionar; así como, la 

definición de los instrumentos técnicos de evaluación de candidatos, y la autorización de 

la requisición de personal que está inmersa en el proceso. 

Con la generación de la vacante se inicia el Reclutamiento, pero ¿qué es reclutamiento 

de personal?   

“Reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos que se proponen atraer 

candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar puestos dentro de la 

organización” (Chiavenato I. , Administración de recursos humanos. El capital humano 

de las organizaciones Octava Edición, 2007, pág. 149) 

El Reclutamiento se ha consolidado como un instrumento que faculta la toma de 

decisiones al atraer al recurso humano calificado para las organizaciones; por lo tanto, las 

Fuentes de reclutamiento utilizadas; así como, las características del reclutador y las 

Políticas internas, afectan de sobremanera el proceso. 

La planeación de personal permitirá además determinar si los procesos de reclutamiento 

deberán realizarse de forma externa, o si en el afán de potenciar los planes de carrera 

dentro de la organización, deberán realizarse únicamente de forma interna.  

En Estados Unidos, los restaurantes McDonald´s son un buen ejemplo de los 

beneficios de la promoción interna. En la empresa se fomenta que administradores 

y gerentes de nivel medio en la empresa adquieran franquicias para poder tener sus 

propios restaurantes. Phil Hagans, un afroamericano que empezó como cocinero en 

McDonald´s es dueño de dos franquicias gracias a este programa y concluye 

diciendo que McDonald´s es “la mejor compañía para empresarios afroamericanos” 

(Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 1997, pág. 291) 

Toda vez que se cuente con las políticas de reclutamiento (mismas que cambiarán de una 

organización a otra), es de vital importancia que los gestores del proceso, identifiquen las 

fuentes de reclutamiento adecuadas que efectivicen el proceso, aumentando el número de 

postulantes y reduciendo los costos operativos implícitos.  

En el Ecuador, el boom de la tecnología tiene su peso en el Reclutamiento 2.0, donde el 

networking, (es la construcción de una amplia red de contactos que, en este caso, 

establecen los profesionales de Talento Humano para crear y desarrollar oportunidades 
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para compartir conocimiento e información de la Gestión Humana), a través de las 

comunidades de Reclutadores, minimiza los costos del proceso de Reclutamiento de 

Personal. Las redes sociales y su gratuidad, crean espacios en los cuales los Gestores de 

Talento Humano realizan múltiples publicaciones de vacantes, con la intención de qué las 

empresas / instituciones den a conocer sus ofertas laborales; sin embargo, es de vital 

importancia, saber comunicar adecuadamente las necesidades de personal, usando 

publicaciones atractivas y específicas, con el objeto de atraer a potenciales recursos que 

se ajusten a los perfiles requeridos. 

A continuación, se puntualiza un par de requerimientos de personal compartidos a través 

del internet en una red de Talento Humano del país, en los cuales se puntualiza las 

necesidades de personal, en cuanto a cargo, rol e incluso beneficios que oferta la 

organización requirente:  

Gráfico 8.- Oferta Supervisor de Proceso 

 

xxxxxxxxxxx@xxx 

xxxxx xxxxxxx 
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Fuente: Red de Talento Humano (red social) 

Se ha omitido los datos de la empresa por fines de confidencialidad; sin embargo, se 

realiza observaciones respecto de la misión del cargo, los requisitos que el candidato 

interesado debe cumplir, los beneficios que la empresa ofrece e incluso los datos 

informativos del Reclutador.  

 

Gráfico 9.- Oferta Vendedor Corporativo 

 
Fuente: Red de Talento Humano (red social) 

 
En esta empresa, el Reclutador no tiene reparos en establecer a detalle la especificidad en 

cuanto a la experiencia que debería tener el candidato; asimismo, determina la línea de 

tiempo para la recepción de las hojas de vida. Posiblemente, para algunos candidatos, el 

exceso del detalle de la vacante, tenga un efecto de descarte negativo para la empresa, por 

lo que se recomienda ser más concretos en el requerimiento, y utilizar estrategias de 

marketing más amigables para el candidato.  

xxxxxxxxxxx@xxxxxxxxxxxxxxxx 
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Gráfico 10.- Oferta Asesor Telefónico Call Center 

 
Fuente: Red de Talento Humano (red social) 

 

Por su parte, esta última empresa es bastante puntual en su requerimiento de personal, 

pues únicamente detalla el perfil del cargo requerido.  

Cada organización cuenta con sus propias estrategias; no obstante, el reclutamiento de 

personal en el Ecuador, además de las redes sociales, también usa otras fuentes de 

reclutamiento tales como Bolsas de empleo de Universidades, Ferias de Empleo, 

empresas externas especializadas en la Consultoría de Talento Humano, o empresas que 

a través de sus plataformas tecnológicas permiten al reclutador obtener los perfiles de los 

candidatos, entre las cuales se puede nombrar a Multitrabajos, Computrabajos, 

Porfinempleo, Red Socio Empleo, etc. Algunas de las páginas mencionadas, no cuentan 

con gratuidad del servicio.  

Es indudable que en la actualidad existen varias fuentes de reclutamiento, entonces las 

empresas / instituciones deberán decidir que fuente es la más adecuada para sus 

necesidades organizacionales.  

Una vez finalizado el proceso de reclutamiento, se procede rápidamente con el proceso 

de selección, fase en la cual se analiza, evalúa y determina con base en las competencias 

y perfil profesional de cada candidato, quien es más apto para cubrir la necesidad de 

personal de la organización.  

xxxxxxxxxxx@xxxxxxxxx 



 

29 

 

PROCESO DE SELECCIÓN  

La globalidad y el auge tecnológico ha generado cambios importantes en los procesos 

económicos, aspecto que obliga a las empresas / instituciones a establecer niveles de 

competitividad para asumir los retos que exige la sociedad actual, donde los procesos se 

basan en la interacción constante entre las organizaciones y sus colaboradores, siendo 

estos últimos el motor que da vida a la actividad empresarial. 

Toda vez que se cuente con personal calificado, permitirá que las organizaciones alcancen 

sus objetivos, para lo cual se requiere de personal apto para los diferentes puestos de las 

empresas o instituciones. En este sentido, la Selección de Personal cumple un rol 

estratégico para las organizaciones.  

El reclutamiento y la selección de recursos humanos deben ser considerados como 

dos fases de un mismo proceso: el ingreso de recursos humanos a la organización. 

Si el reclutamiento es una actividad de divulgación, de llamar la atención, de 

incrementar la entrada y, por lo tanto, una actividad positiva de invitación, la 

selección es una actividad de oposición, de elección, de escoger y decidir, de 

clasificación, de filtrar la entrada y, por lo tanto, de restringirla (Chiavenato I. , 

Administración de recursos humanos. El capital humano de las organizaciones 

Octava Edición, 2007, pág. 169). 

Los recursos humanos que cuenten con el conjunto de conocimientos, habilidades y 

destrezas necesarios para desenvolverse en su área de trabajo, permitirán mejorar la 

productividad de la empresa / institución.  

De lo señalado, también se debe resaltar, la empatía de un buen reclutador, pues las 

personas reaccionan mucho mejor ante reclutadores amables, que muestran un interés real 

en la entrevista, y para lograr un impacto positivo se debe de proveer a los aspirantes de 

información y retroalimentación oportuna de las fases del proceso de selección.  

A continuación, se detalla las fases del proceso de selección, con la finalidad de contar 

con conceptos y técnicas prácticas en la gestión de los Recursos Humanos. 

Una vez que se cuenta con los aspirantes interesados, comienza la selección inicial, fase 

cuya finalidad es filtrar postulantes idóneos, mediante entrevistas pre-screeining. Las 

entrevistas telefónicas o entrevistas pre-screeining, pretenden sondear los requerimientos 

técnicos mínimos de la vacante solicitada, a través de preguntas parametrizadas del 

puesto, bajo la premisa de optimizar tiempo y recursos.   
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Posteriormente, se inicia la fase oposición en la cual se realiza: 

- Entrevistas a los candidatos preseleccionados mediante las entrevistas pre-

screeining 

- Evaluación técnica / Assessment Center 

- Evaluación de Pruebas psicométricas. 

La evaluación técnica puede usar pruebas propias del cargo para conocer si el candidato 

tiene los conocimientos técnicos para el puesto; así como, técnicas de Assessment Center. 

Los Assessment Center son más prácticos que la entrevista, pues tienden a evaluar 

aspectos situacionales que buscan predicciones de ejecución en el futuro puesto de 

trabajo; sin embargo, entrevista y Assessment Center se complementan. Se recomienda 

estandarizar las entrevistas, es decir, realizar las mismas preguntas a todos los candidatos, 

para evitar subjetividad en el proceso.  

De lo señalado, existen varias técnicas de Assessment Center, entre las más notables 

tenemos: 

- Ejercicios de simulación: se simula una situación de la vida real que puede tener 

lugar dentro de la organización. 

Ejemplo: redactar un informe, se entrega documentación relevante de la empresa para que 

el candidato realice un informe ajustado a las preguntas de interés. Se puede detectar 

competencias, como Capacidad de análisis, Organización de la información, entre otras.  

- Juego de Roles: cada persona debe adoptar un rol de un contexto específico. 

Ejemplo: simular una disputa cliente/empleado. Esto permite observar de manera objetiva 

la naturaleza de ciertas personas en una situación artificial. Se evalúa competencias como 

Escucha activa, Manejo de conflictos, entre otras.  

- Presentaciones: esta prueba consiste en dar a los participantes un tema para ser 

preparado en un tiempo determinado para que lo presenten ante los demás 

Ejemplo: una clase demostrativa. Se determina competencias como Expresión oral, 

Argumentación, Conocimiento del tema. 
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- Bandeja de entrada: ejercicios de simulación empresarial en el que se dan una 

bandeja de entrada o correos electrónicos llena de asuntos pendientes, informes y 

correspondencia.  

Ejemplo: se informa sobre la estructura de la organización y su lugar en él (rol candidato). 

Con este ejercicio se espera que él candidato tome decisiones, priorice el orden de 

resolución de los problemas, proyectos, delegue funciones y recomiende acciones. Ésta 

es una de las técnicas más utilizadas. Se desarrolla competencias como Toma de 

decisiones, Resolución de Problemas, entre otras.  

En cada una de las técnicas de Assessment Center se debe contar con la pre capacitación 

a los evaluadores que participarán en el proceso; así como, el esquema conceptual de 

medición.  

Por su parte, las pruebas psicométricas proporcionan una base científica fuerte, aunque la 

misma no es determinante.  

Toda la fase de evaluación (oposición) se conecta entre si y potencia el proceso para tomar 

adecuadas decisiones respecto del personal idóneo seleccionado; además de determinar 

la terna final de candidatos.   

La terna resulta de la revisión de resultados y verificación de referencias de los 

postulantes que obtuvieron el mejor desempeño en la fase de oposición, mismos que 

pasarán a la entrevista final con el área requirente, quienes toman la decisión final en el 

proceso de selección.  El reclutador únicamente recomienda al departamento solicitante, 

los candidatos finalistas. 

De lo señalado, tal como se mencionó anteriormente, el reclutador deberá comunicar e 

informar a todos los participantes del proceso, las fases del mismo, y el estado de los 

postulantes en la selección de personal. Esta pequeña técnica genera una adecuada imagen 

corporativa, además de profesionalismo en el proceso de selección, incluso para los 

candidatos que no han sido escogidos, pues elimina la incertidumbre y permita que existe 

información oportuna para los mismos,  

Por ejemplo, se precisa a continuación, comunicaciones tentativas para los candidatos de 

acuerdo a las diferentes fases del proceso.  
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Tabla 4.- Comunicaciones tentativas para los participantes en el Proceso de 
Selección 

Recepción de 
hoja de vida 

Estimada o estimado,   

Reciba un cordial saludo. Gracias por enviarnos tu Currículo Vitae, lo revisaremos y 
si el mismo se ajusta al perfil que estamos buscando nos pondremos en contacto con 
Usted; caso contrario, siempre almacenamos una base de datos actualizada que nos 
será de mucha utilidad para próximos procesos. 

¡No desanimes en tu búsqueda! 

Fase de 
oposición 

Estimada o estimado,   

Reciba un cordial saludo. Agradecemos el tiempo brindado en este proceso, y en este 
sentido, informamos que luego del análisis de las entrevistas usted ha pasado a la 
siguiente etapa del proceso de selección para el cargo de JEFE FINANCIERO. 

Esta etapa comprende una prueba de conocimientos, la misma que llevaremos a cabo 
exclusivamente el día de mañana lunes 24 de marzo, a las 10:00 hasta las 12:30. Esta 
evaluación comprende alrededor de 2 horas 30 minutos, puesto que incluye un 
ejercicio de Assessment Center.  

Cualquier novedad estamos a la orden. 

Descarte 

Estimada o estimado,   

Reciba un cordial saludo. Queremos agradecerle por su excelente predisposición y 
tiempo durante el proceso de selección para el cargo de COORDINADOR DE 
SISTEMAS; la empresa ha decidido seleccionar a otro candidato para ocupar este 
cargo; sin embargo, felicitamos su excelente perfil profesional e informamos que su 
hoja de vida queda registrada en nuestra base de datos para que sea tomada en cuenta 
en futuros procesos de selección. 

Esperamos que tenga un excelente día. 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

Para finalizar, una vez que el departamento solicitante tome la decisión final, el Gestor 

de Talento Humano, deberá realizar los exámenes médicos pre ocupacionales, para evitar 

futuros eventos respecto de la Salud Ocupacional del futuro colaborador.  

Así mismo, cuando se cuente con este insumo, se procede a solicitar los documentos de 

ingreso al nuevo colaborador para proceder con su contratación e inducción con la 

empresa / institución. 
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PROCESO DE CONTRATACIÓN E INDUCCIÓN 

En último lugar, todo habrá finalizado con la contratación del personal y los Gestores de 

Talento Humano deben favorecer la incorporación del nuevo colaborador a la empresa, 

realizando el seguimiento y acompañamiento respectivo.  

El proceso de inducción tiene los siguientes pasos: 

Gráfico 11.- Etapas del proceso de Inducción 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Dentro del panorama de los recursos humanos, cuando se realiza el ingreso de personal 

nuevo a una organización, es necesaria la integración del mismo, este concepto ha sido 

aislado para un procedimiento en el que se tomaban de dos a tres días, considerando 

necesario básicamente el explicar las funciones del cargo y el lugar en donde se 

desarrollarán las mismas; sin embargo, el proceso lleva mayor profundidad considerando 

la cultura organizacional como puntal principal al tomar en cuenta dentro del ambiente 

laboral, es decir, el on-boarding procura no centrarse en el “qué” (aspecto funcional de 

un cargo) sino en el “cómo” (manera de realizar las diferentes funciones). (Arenal, 2018, 

pág. 70) 
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Capítulo IV.- EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN COMO 

PRODUCTO ANTE EL CANDIDATO, EL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO 

LA ORGANIZACIÓN, EL SIGNIFICADO Y SIGNIFICANTE 

Según una perspectiva orgánica, las organizaciones son seres vivos que se constituyen de 

personas, tienden a crecer cuando alcanzan un logro y llegan a ser exitosas, lo cual exige 

entonces un crecimiento obligado para continuar con una cultura enfocada al 

cumplimiento de metas (Chiavenato I. , 2008, pág. 8). Teniendo en cuenta esto, se 

administra de forma estratégica el personal dentro de una empresa, es decir, si se busca 

conseguir resultados, es el personal en conjunto y sinergia el que actúa como motor 

directo de un plan estratégico (misión, visión, objetivos estratégicos, etc.); por lo tanto, 

las personas son en gran parte el valor agregado de una organización generando valía 

competitiva dentro del mercado laboral e industrial, traduciendo todo esto a una 

rentabilidad palpable en un Retorno de Inversión (ROI),  

De esta manera, tenemos una perspectiva a la vez mecanicista, considerando a la empresa 

como una máquina en un ambiente estable, manteniendo colaboradores como engranajes 

especializados en una función sin dejar de lado lo polifuncional que exige la naturaleza 

orgánica de una empresa, estamos considerando entonces la descentralización de 

funciones de un departamento o un cargo específico y de a poco generando conocimiento 

generalista en acciones proactivas de la organización obedeciendo (al menos en los 

aspectos de autoridad) a las nuevas tendencias en cuanto al trabajo (Chiavenato I. , 2007, 

pág. 203) 

Sustentando lo mencionado, Arias & Heredia (2014), resume que las empresas no tienen 

como único objetivo el económico es decir, no se enfocan solamente en generar una 

rentabilidad económica a toda costa, sino que el enfoque es también al bienestar y 

retención de personal como una inversión a corto y largo plazo generando un clima 

laboral estable y rentable en el que se puede sostener una cultura organizacional que 

favorezcan al desarrollo personal y profesional de la persona; es decir, el interés de un 

candidato en una plaza de trabajo, no necesariamente se orienta al poder adquisitivo del 

dinero como único factor motivacional sino también al logro de metas, objetivos 

personales y profesionales, tales como un plan carrera en la organización en donde la 

perspectiva del candidato es a largo plazo generando valor a una plaza de trabajo, un 

ingreso económico del cual depende una familia entera, viajes a cumplir o estabilidad; 
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hablamos entonces de una estabilidad emocional que engloba muchas esferas donde se 

inmiscuye un ingreso económico como parte significante de una plaza de trabajo 

McCleelland (1989), resume en su teoría los distintos tipos de motivaciones para un 

trabajador, mencionando puntualmente tres tipos: 1) Necesidad de logro, siendo la 

necesidad de sobresalir y conseguir metas u objetivos establecidos por la persona, 

considerando que los mismos exigirán ciertas circunstancias que harán de los objetivos y 

metas mencionados más accesibles; sin embargo, enmarca una población de personas que 

asumirán retos y riesgos para conseguir lo planteado, cabe adicionar que son personas 

que se nutren de una retroalimentación después de realizada una actividad; 2) Necesidad 

de afiliación, correspondiendo a la necesidad de establecer relaciones personales 

satisfactorias y pertenecer a grupos sociales, son personas que prefieren colaborar en 

conjunto a competir de manera individual siendo mejores trabajadores que líderes; y, 3) 

Necesidad de Poder, dentro de este grupo se consideran a las personas que le dan un alto 

valor al reconocimiento social siendo que se caracterizan por tener la necesidad de influir 

en el comportamiento de otras personas por preferencias personales, es decir interesadas 

en objetivos personales, dejando en un segundo plano a los intereses en común y una 

familia.  

 

EL COLABORADOR COMO SOCIO DE LA EMPRESA 

Chiavenato (2008), afirma que las personas generan mayor ventaja a la empresa si son 

vistas como asociadas a la misma antes que como recursos para cumplir una labor 

determinada; siendo que, una persona dentro de una organización al verse como un ente 

asociado, genera colaboración de manera individual, generando cohesión entre 

colaboradores, creando agrupaciones que se transforman en equipos de trabajo, y estos 

equipos de trabajo desarrollan metas y objetivos que fortalecen una cultura organizacional 

determinada, además de enriquecer un plan estratégico cumpliendo de a poco (y de 

manera inconsciente) objetivos organizacionales a corto, mediano y largo plazo. 

Esta relación entre el colaborador con el grupo de personas al que denomina su equipo de 

trabajo y en concatenación la empresa por la que trabaja, genera una interdependencia  

entre ambos entes (trabajador y organización) que desencadena la contribución a nuevos 

conocimientos que servirán para satisfacer la demanda de los diferentes stakeholders con 

el cual el trabajador y la empresa tienen que lidiar, es una relación de ganar – ganar en 
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donde la empresa genera rentabilidad hacia un colaborador dentro de la organización, y 

hacia un cliente externo del cual depende directamente. 

Según Chiavenato (2008) al mantener el conocimiento en una organización y reciclarlo 

para sí mismo, mantiene al personal con estabilidad laboral, es decir la rotación disminuye 

o no es tanta como en empresas que exigen la innovación como peldaño principal, además 

de fortalecer valores organizacionales que generan valor de pertenencia dentro de una 

organización, manteniendo siempre implícita una marca de la organización en el 

trabajador, siendo no solamente un lugar en donde se desarrollan las actividades diarias 

para obtener un sustento económico, sino también un distintivo que se construye en 

colectivo, por lo tanto llegamos a crear embajadores de una organización, personas que 

llevan implícita una identidad organizacional que se demuestra tanto de manera interna 

(In-house) o externa (con el cliente externo o fuera de la organización). Entonces no 

solamente se forja un colaborador más en la organización, sino llegamos al objetivo que 

anteriormente mencionábamos: generar un socio estratégico de la organización.  

Sin embargo, siempre será necesaria la integración de personal nuevo dentro de la 

organización por varias razones. Según Arias & Heredia (2014), la primera razón es el 

mismo paso del tiempo que exige un cambio obligado en una estructura organizacional 

establecida, alineándose a una perspectiva orgánica en lo que todo tiene un tiempo o 

periodo de vida, inclusive las mismas personas tienen un ciclo de actividad que les va a 

permitir realizar labores dentro de una empresa, mas llegará el momento de inactividad 

en donde será hasta imposible realizarlas y no dependerá de la actitud de la persona, sino 

de las habilidades desarrolladas hasta ese momento hablamos directamente de la 

experiencia desarrollada hasta entonces donde no solamente se adoptaron conocimientos 

y dinámicas de un trabajo o de una ocupación, la experiencia es el aval de la generación 

de conocimiento de manera individual y en colectivo, creando nuevos conceptos que 

desarrollan una organización; es la prueba del acierto y error de la cual una persona está 

aprendiendo para poder desarrollarse de manera personal y en general de manera 

profesional. Por lo tanto, otra de las razones mencionadas para que se genere la 

vinculación de personal nuevo dentro de una empresa, es la necesidad del colaborador de 

crear una fuente de ingresos propia, es decir, emprender en un negocio en el cual una 

persona se pueda desenvolver con tal nivel de independencia que se concibe un 

significado de autonomía financiera, no depender de un jefe o un superior (sino más bien 

ser su propio jefe), entonces habrá la creación de una nueva organización que necesitará 
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de personal para subsistir, es ahí donde recursos humanos se encargará de generar un 

proceso de reclutamiento y selección, pero no solamente por la necesidad como tal de 

generar establecer a un nuevo colaborador dentro de la empresa, sino más bien (y tomando 

en cuenta lo descrito anteriormente), como un mediador entre la demanda del cliente 

interno (del creador de la empresa o nuevo jefe) basándose en la necesidad de satisfacer 

a un cliente externo. Por ejemplo, si una persona emprende en un negocio comercial, la 

fuente de sus ingresos será la venta de sus productos o servicios, por lo tanto, necesitará 

personal que le dé sentido a la naturaleza comercial de su empresa, es decir personal en 

ventas que puedan generar ingresos al negocio; generados los ingresos, se necesitará de 

personal financiero o contable que mantenga el control y auditoría de activos y pasivos 

dentro del negocio, se necesitará de personal en manufactura que pueda trabajar con un 

presupuesto en productos nuevos para que se puedan comercializar, y volvemos al 

vendedor que comercializa el mismo. Ahora bien, si la demanda se mantiene, y la empresa 

comienza a generar crecimiento, es necesario retomar un proceso de inserción de 

personal.  

Ahora bien, ¿qué es lo que espera el cliente interno en cuanto al proceso de selección para 

llegar al candidato ideal?, y ¿qué espera encontrar un candidato en una empresa para que 

el mismo aspire a tener una carrera o estabilidad dentro de un espacio de trabajo? En el 

siguiente capítulo recopilaremos información relevante en base a la demanda de un cliente 

externo (el candidato a un cargo) y el cliente interno (la persona que requiere el personal 

adecuado como nuevo ingreso a la organización).  

 

OFERTA Y DEMANDA 

Dentro de un panorama comercial, se entiende como oferta a la existencia de productos o 

servicios disponibles para satisfacer la necesidad de un consumidor dependiendo un 

estudio de mercado en el que después de analizar las diferentes necesidades se sectoriza 

de manera estratégica el abasto del producto o servicio mencionado. A diferencia de la 

oferta, la demanda es la necesidad que tiene el consumidor de adquirir un servicio o un 

producto el cual tiene que estar adecuado a una expectativa para generar una compra o 

adquirir el producto ofertado. (MHEDUCATION, 2015) 

Es decir, tenemos un producto servicio que satisface las diferentes necesidades de los 

consumidores mismos que tienen exigencias particulares, por lo que un estudio de 
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mercado exige enmarcar ciertas particularidades de los consumidores para que el 

producto o servicio ofertado, sin la necesidad de ser genérico, satisfaga una necesidad 

común y así se pueda generar rentabilidad en la actividad desarrollada.  

 

OFERTA Y DEMANDA DE MERCADO LABORAL 

Ahora bien, tomando en cuenta lo expuesto anteriormente, dentro de la oferta y la 

demanda a interés de este apartado nos centraremos en el mercado laboral y el mercado 

de recursos humanos.  

El mercado laboral es el equivalente a la cantidad de vacantes existentes en el medio que 

se desenvuelve una persona con afán de ser un colaborador dentro de una empresa 

(Chiavenato I. , 2007, pág. 106), si analizamos el concepto podemos deducir que mientras 

mayor sea la oferta del mercado laboral, existirá mayor oportunidad para que una persona 

pueda llenar la vacante, sin embargo la competitividad dentro del mercado laboral entre 

empresas aumenta. Por ejemplo, si existe la necesidad de cubrir un Head Count con el 

cargo de jefe comercial en cien empresas de consumo masivo, y si existen setenta 

personas que cumplen con el perfil requerido para la jefatura mencionada, será mucho 

más fácil que las setenta personas consigan trabajo, pero mucho más complicado para las 

empresas el que una de las setenta personas llene la vacante debido a la competencia que 

se generará entre empresas para que no se queden son el cargo requerido, por lo que la 

propuesta de atracción de personal deberá ser llamativa, sino la empresa corre el riesgo 

de no poder adquirir a la persona necesitada de las existentes. Ahora bien, si tomamos el 

anterior ejemplo pero si invertimos la situación estaremos hablando de un mercado 

laboral en demanda, siendo que, existen setenta empresas de consumo masivo que buscan 

un jefe comercial y cien personas que cumplan con el perfil requerido, será mucho más 

fácil para las empresas conseguir una persona que cumpla con las expectativas para llenar 

la vacante en curso, es más, las empresas podrán darse el lujo de descartar a candidatos 

si es que no cumplen con las demandas específicas del cargo y buscar un nuevo postulante 

en quien puedan decidir. Por tanto, el mercado laboral en oferta hará que la atracción del 

talento sea más exhaustiva que el mercado laboral en demanda.  

No solamente es el hecho de un descriptivo del cargo lo que define que una persona pueda 

tener un puesto asegurado dentro de una organización cuando participa en un proceso de 

selección, existen también otras variables dentro de la demanda del cliente interno para 
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que las mismas puedan ser satisfechas, citando algunas: cultura organizacional, 

trayectoria laboral en cargos similares, trayectoria laboral en empresas de la misma 

naturaleza, entre otros. (Araujo & Brunet, 2012, pág. 32) 

Ahora bien, dentro del proceso de selección si bien tenemos que considerar las variables 

de un mercado laboral en oferta y demanda, los mismos términos se aplican en un proceso 

de selección, en donde el requerimiento del personal viene de un cliente interno, el 

personal encargado de llevar consigo el proceso de selección es responsable de satisfacer 

las necesidades con una oferta clara orientada a las necesidades de la organización.  

Por otro lado, tenemos a un grupo de personas que son candidatos dentro del proceso de 

selección que buscan en sí una plaza dentro de una empresa, sin embargo, también 

demandan ciertas condiciones para que la empresa se haga con el potencial, experiencia, 

habilidades y conocimientos que esta persona conlleva, por lo que la oferta que debe 

satisfacer las necesidades de un postulante estará a cargo también del personal encargado 

de la selección de personal en la organización.  

Es decir, vemos que dentro de la dinámica de un proceso de selección si lo llevamos a 

una perspectiva de oferta y demanda, hablamos de una demanda del cliente interno (el 

que requiere el personal nuevo) y una demanda del cliente externo (el que requiere una 

plaza de trabajo para satisfacer necesidades personales, logros profesionales, carrera 

profesional, etc.), y recursos humanos como personal encargado de generar una oferta 

para los dos actores demandantes dentro de la ecuación.  

Entonces, dentro de la ecuación de oferta y demanda, llegará un punto en que las 

demandas serán las ofertas que recursos humanos utilizarán para generar un 

servicio/producto tangible que satisfaga necesidades particulares de cada uno de ellos, lo 

explicamos en el siguiente gráfico. 

Importancia del proceso de reclutamiento y selección dentro del posicionamiento de la 

marca empresarial dentro de los diferentes actores inmiscuidos.  

Las empresas dentro de su dinámica de ofrecer un producto ante una necesidad existente 

en el consumidor se centran en el satisfacer las exigencias del mismo a como dé lugar, 

sin embargo, el proceso también exige darle importancia a una experiencia, es decir, no 

solamente el poder vender un producto o servicio, sino se basa en el cómo venderlo y cuál 

es el mayor beneficio. (Kotler & Amstrong, 2012, pág. 6) Hablamos de un bienestar 



 

40 

 

emocional al poder vender un producto, hablamos de tener un contraste de cliente 

satisfecho o cliente insatisfecho. No solamente vamos a generar un impacto en el 

consumidor satisfaciendo una demanda funcional (el quehacer de un producto o servicio), 

sino que nos basamos en un panorama de calidad en el cual el consumidor recordará que 

lo adquirido no solamente es algo funcional, sino que dejó impregnado el recuerdo de una 

experiencia que le brindó satisfacción en todo el proceso de compra, aun así, no se haya 

llegado a cerrar la misma.  

Relacionando el anterior concepto al proceso de reclutamiento y selección que conllevan 

como fin la elección del candidato ideal dentro del proceso de selección, podemos pensar 

en dos perspectivas: la del cliente interno como persona que requiere el cargo y la del 

candidato que espera ser escogido como personal dentro de la empresa en la que se 

encuentra postulando. El cliente interno, esperará conseguir un ajuste puesto perfil (el 

alcance de la expectativa del cargo cubierto en relación a la persona escogida) cubierto 

en totalidad, mientras que el candidato que póstula esperará conseguir un cargo que 

satisfaga todas las demandas que posee mediante un contrato laboral.  

Gráfico 12.- Oferta y Demanda dentro del Proceso de Reclutamiento y Selección 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Dando continuidad a lo anteriormente expuesto, dentro del proceso de reclutamiento y 

selección existen varias fases para determinar un perfil ideal que cumpla las expectativas 

de parte de la organización o del cliente interno, esto es debido a que en cada fase del 

proceso de selección se tendrán en cuenta diferentes factores a evaluarse y de diferente 

manera; sin embargo, la situación es diferente en cuanto a la expectativa del candidato, 

DEMANDA CLIENTE 
EXTERNO

DEMANDA CLIENTE 
INTERNO
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es decir, si a un candidato se le hace saber que se necesita de personal con determinadas 

condiciones, responsabilidades y requerimientos, la persona podrá escoger ser candidato 

o no dentro del proceso, es debido a esto que la información tiene que ser clara (Alles, 

2010, pág. 25). Como se menciona anteriormente en el escrito, se tiene en cuenta que 

existe un levantamiento de necesidades ante las cuales responde un perfil vacante, estas 

necesidades son entendidas como requisitos que debe cumplir un postulante al cargo, 

mientras más cercana a la realidad pueda ser transmitida esta información dentro de un 

proceso de reclutamiento (interno y externo) hacia el mercado de recurso humano 

(personas que pueden o no estar interesadas en el cargo) mayor calidad de postulantes se 

esperará para el momento de la selección de personal.  

 

RUTA DEL CONSUMIDOR Y SU ADAPTACIÓN AL PROCESO DE 
RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 

En el curso del mercantilismo y su evolución se han generado algunos cambios, 

considerando que dentro del medio comercial un producto o servicio debe ser vendido, 

se establecen diferentes estrategias y dinámicas, nos centraremos en la naturaleza 

unidireccional que el mercado tenía anteriormente con el consumidor, es decir, un 

producto o servicio se promocionaba a sí mismo para un consumidor o cliente, este último 

realizaba la compra y la dinámica finalizaba. Dentro de lo expuesto por Kotler (2012) se 

muestra un enfoque diferente en el cual no se genera una relación vertical o bilateral, sino 

multidimensional y más horizontal, en la que el consumidor o cliente es un sponsor más 

de la marca que adquiere o del producto del que se hizo acreedor, es decir, se encarga de 

difundir su percepción acerca del servicio o el producto adquirido ante su círculo social, 

otros clientes o comunidades, siendo un valor agregado en la promoción y 

posicionamiento de una marca o también un factor negativo si el producto o servicio no 

cumple con las exigencias o expectativas de quien lo adquiriese. Se denomina entonces a 

esta teoría la de 5 Aes: Awareness, Appeal, Ask, Act y Advocacy; si bien Kotler refleja 

su teoría con un enfoque totalmente mercantilista, a continuación, se realizará una 

similitud enfocada al proceso de reclutamiento para determinar ciertas relaciones 

relevantes a posteriori.  

- Awareness (acceso a la marca), momento en el cual el cliente se ve expuesto a 

gran cantidad de marcas debido a la influencia de referencias personales, redes 
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sociales, publicidad, etc. Dentro del proceso de reclutamiento, el equivalente sería 

a: el candidato que se ve expuesto a varias ofertas laborales expuestas por 

diferentes medios de reclutamiento, las cuales podrán ser analizadas y comparadas 

para poder escoger la más conveniente o que alcance las expectativas del 

postulante, lo cual da paso a la siguiente etapa. 

- Appeal (atracción), el cliente le da un valor de juicio a la marca y su atractivo, 

seleccionando el mismo por opiniones que llegan de su círculo social o de 

influencias externas a la marca en sí. En comparación con lo mencionado, dentro 

del proceso de selección si bien ya se analizó una propuesta laboral en bruto (tal 

cual se comprendió), se buscan referencias en un círculo social o referencias 

acerca del lugar de trabajo de otras personas para saber si la oferta es tan atractiva 

como el lugar de labores que busca un nuevo ingreso. 

- Ask (asesoramiento). El cliente busca más información además de la referida por 

sus círculos cercanos; sin embargo, las referencias provistas por este último son 

cada vez más potente; se centra en el momento antes de la compra. Por su parte, 

el postulante analiza más a fondo la empresa buscando referencias directas en una 

página web, analizando la rentabilidad de la empresa, el posicionamiento de la 

misma en el mercado laboral, el clima laboral existente, entre otros; este análisis 

es anterior a tomar la decisión de postular por una vacante dentro del mercado 

laboral.  

Esto es de mucha importancia, debido a que gracias a este concepto podremos 

definir en procesos posteriores donde se indaguen datos similares la complejidad 

del mismo gracias a un estudio de mercado laboral. (Dobronich, 2011, pág. 18) 

- Act (acción), cuando el cliente ya ha escogido un producto o servicio y ha tomado 

ya la decisión, actúa y realiza la compra haciendo uso del producto o servicio y la 

atención post venta. En el proceso de selección, el candidato ya ha escogido la 

oferta laboral más conveniente y ha sido escogido como candidato contratado. 

- Advocacy (apoyo), el cliente recomienda la marca, se apoya de las redes sociales 

para la difusión de su opinión acerca del bien o servicio adquirido, por tanto, es 

un socio de la marca al poner a conocimiento su experiencia al público que puede 

interesarse o no en la misma e interceder como referencia en el proceso de Ask 

(asesoramiento). En cuanto al proceso de selección, referimos al mismo trabajador 

de la empresa que puede brindar una opinión acerca del lugar en donde se 

encuentra laborando para que puedan existir posibles interesados en trabajar en la 
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misma y así generar un posicionamiento en la mente del postulante dentro de un 

para trabajar según sus colaboradores, estos últimos serán referentes directos y 

darán fe del buen trabajo que tienen, tanto así que crearán un valor competitivo en 

un mercado laboral que quizás ni si quiera conozcan la organización mencionada, 

pero por sus trabajadores y la buena fama que se le da, ya se establecerá una brecha 

competitiva. Sin embargo, al tratarse de una mala referencia, es decir, personas 

que colaboran en una empresa y no brindan buenos comentarios acerca de su lugar 

de trabajo, el mismo puede situarse como última opción en cuanto a una decisión 

de querer trabajar en una organización. 

 

Gráfico 13.- Las 5 A de Kotler, adaptadas al proceso de reclutamiento y 
selección 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Podemos apreciar entonces que, el proceso de reclutamiento y selección tiene importancia 

en cada una de sus estancias, no solamente en cuanto a la necesidad de integrar a un 
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personal como fin, estamos hablando de promocionar a la organización antes de la 

selección misma, creando una expectativa de un postulante y que este mismo sea vocero 

de la organización sea o no sea escogido dentro de un proceso de selección.  

En el siguiente capítulo definiremos los posibles factores de interés en los cuales el 

personal designado para la selección de nuevos ingresos puede generar una oferta acorde 

a la demanda de los dos actores inmiscuidos dentro del proceso de selección de personal 

en base a un análisis comparativo de lo expuesto en fundamento teórico.  

 

ANÁLISIS DEL RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN DE PERSONAL COMO 
PROCESO DE OFERTA Y LA DEMANDA DEL CLIENTE INTERNO Y 
EXTERNO. 

Chiavenato (2007), enmarca al proceso de integración de personal en dos grandes 

componentes: reclutamiento y selección, se explica los dos componentes a continuación.  

x RECLUTAMIENTO  

Si consideramos al reclutamiento como la atracción de personal podemos considerar el 

concepto de Verónica Dronobich (2011), quien explica que el fin dentro de un proceso de 

reclutamiento es atraer al mayor número de candidatos posibles para poder extraer 

información necesaria de los mismos, suficiente para determinar una decisión.  

Entendiendo el concepto de reclutamiento, podemos clasificarlo en reclutamiento interno 

y reclutamiento externo. El reclutamiento interno es el proceso de atracción de personal 

a un proceso de selección en el cual se toma como candidatos al personal dentro de la 

misma empresa, considerando un procedimiento de transferencia (el personal se mueve 

de un área a otra), promoción (el personal se mueve de una jerarquía a una superior) o 

mixto (transferencia y promoción). Dentro de las herramientas para la atracción de 

personal, Chiavenato (2007) establece algunas en el reclutamiento de personal: 

1. Anuncios escritos en diarios o revistas, siendo un medio de difusión masiva que 

llegaría de manera general a la población dentro de una región establecida.  

2. Agencias de reclutamiento, se encargan de realizar el reclutamiento con medios 

propios y entregan un resultado al cliente que realiza el requerimiento.  

3. Contacto con escuelas o universidades, creando vínculos o acuerdos con 

universidades para que las mismas puedan enriquecer una base de datos de 
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postulantes universitarios con conocimientos y no necesariamente con 

experiencia. Además, los institutos educativos o universidades pueden ser un 

sponsor indirecto de la empresa solicitante.  

4. Carteles o anuncios en lugares visibles, se colocan en lugares con mayor afluencia 

de gente para que pueda ser apreciado por la mayor cantidad posible de personas, 

se utiliza generalmente para cargos operativos o de bajo rango por su 

informalidad; sin embargo, tiene la gran ventaja de un bajo costo y rápida 

exposición.  

5. Referencias laborales, la base de candidatos puede ser enriquecida por referencia 

del personal de la empresa, de cierta manera la organización delega la 

responsabilidad de un ingreso nuevo en la empresa brindando sentido de 

importancia en las personas inmiscuidas en el proceso.  

6. Reclutamiento virtual, se basa en el reclutamiento por: 1) Plataformas Virtuales 

en las cuales se realiza la publicación del cargo necesitado. En la misma se 

almacenan los datos de los candidatos postulantes y su background profesional, 

2) Redes Sociales, se ha visto un progreso y evolución dentro del panorama de 

reclutamiento de personal siendo un medio masivo y público de atracción de 

candidatos, en el mismo se detalla los requisitos del cargo y a donde debería ir 

direccionada la hoja de vida haciendo posible un almacenamiento digital de una 

base de datos contabilizada y registrada según convenga; dentro de las redes 

sociales existe la opción de LinkedIn con un tinte profesional dentro de un medio 

laboral.  

El reclutamiento virtual permite generar bases de datos digitales y fáciles de 

contabilizar.  

7. Banco de datos o base de datos, relacionados a anteriores procesos de selección 

se tendrán hojas de vida que podrían cumplir con el perfil requerido dependiendo 

del proceso de selección en curso.  

Habiendo determinado un contexto rápido de lo que conlleva un proceso de reclutamiento 

podemos establecer relaciones en cuanto a las expectativas en cuanto al cliente interno y 

al cliente externo.  

DEMANDA CLIENTE INTERNO 

Tomando en cuenta el reclutamiento de personal visto desde la perspectiva del cliente 

interno se requiere la mayor cantidad y calidad de candidatos en el menor tiempo posible, 
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llevando a cuenta el requerimiento explícito se derivan los siguientes puntos de influencia 

para que el reclutamiento cumpla las expectativas necesarias: 

- La difusión al mayor número de posibles candidatos que cumplan el perfil para 

poder tener una base de datos enriquecida en cantidad, por tanto, se tendrá en 

cuenta el cargo en cuanto a jerarquía y función para generar una requisición 

masiva de personal o específica utilizando herramientas de reclutamiento 

coherentes a la necesidad. 

- La exactitud en los requerimientos por parte de la empresa para el perfil del 

postulante, debido a que sin esto no se tiene un requerimiento de un perfil 

específico lo cual pone en riesgo el tener calidad en cuanto a postulantes. Si existe 

mayor calidad en los perfiles profesionales de los postulantes, será menor la pre 

selección de personal, determinando candidatos aptos con un gran alcance a la 

expectativa del cargo que se busca.  

- Utilizar fuentes de reclutamiento interesantes e innovadoras para el departamento 

de recursos humanos o el personal reclutador, siendo que se tiene un reclutamiento 

2.0 en marcha, es inevitable manejar redes sociales, sin embargo, se debe manejar 

las mismas con la formalidad necesaria para que la organización pueda dar una 

pauta de su cultura organizacional 

 

DEMANDA CLIENTE EXTERNO  

Ahora bien, lo que espera el candidato como cliente externo es:  

- Una oferta laboral con información clara, ordenada y completa acerca de la 

vacante siendo lo más transparente posible para que no exista una confusión 

acerca de la vacante a la cual la persona está aplicando, considerando esto, como 

mínimo podemos determinar que dentro de una oferta laboral se debe tomar en 

cuenta: cargo a contratar, funciones del cargo, a quién reporta el cargo (con el 

objetivo de señalar la posición jerárquica/estratégica del cargo), salario y 

beneficios del cargo. Davis y Newstrom (2003), mencionan que a pesar de que el 

mensaje se presenta lo más claro posible, existen barreras que crean interferencias 

en la decodificación del mismo, por lo que no se da una transmisión efectiva de 

una oferta laboral, lo que por consecuencia produce que el proceso de 

reclutamiento esté en riesgo al generarse ciertas barreras semánticas (uso de 

lenguaje apropiado), personales (saber expresar emotividad dentro del mensaje y 
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crear emociones positivas dentro de la publicación) y obviamente las barreras 

físicas (saber manejar el ruido, la distancia o el canal entre el emisor y receptores). 

- Una oferta interesante con valor agregado y diferencial en comparación con otras. 

Generar interés en el candidato resaltando los principales puntos de atención sin 

quitarle realidad a la organización que hace el reclutamiento, pudiendo ser que 

entonces: el clima laboral favoreciendo a la reputación de la organización, 

clasificación o calificación de la empresa en relación a otras en su mercado 

competitivo, remuneración y beneficios competitivos en relación a otras 

empresas, etc.  

- Facilidad de acceso a la oferta laboral, siendo entonces necesario el uso de 

herramientas de reclutamiento de forma estratégica en diferentes mercados o en 

medios de difusión en donde el candidato no tenga condiciones para ingresar a la 

oferta expuesta. Se puede facilitar el acceso a ofertas laborales si las mismas se 

encuentran en aplicaciones móviles en donde un usuario pueda tener acceso desde 

cualquier dispositivo móvil con internet. 

 
Gráfico 14.- Análisis de la Demanda del Reclutamiento  

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Habiendo realizado el reclutamiento de personal y teniendo una base de datos nutrida por 

postulantes que aparentemente se interesaron en la vacante expuesta, es necesario 

descartar candidatos que no tienen relación con el perfil requerido, este se realizará en la 

fase de pre selección en la cual estableceremos tres procesos: análisis comparativo de los 

postulantes vs perfil requerido, pre-screening telefónico y primera entrevista presencial. 
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La preselección de candidatos conlleva un paso fundamental dentro del procesos de 

selección de candidatos, lleva consigo la responsabilidad de separar a los candidatos que 

no se consideran no adecuados para ser entrevistados o tomados en cuenta en posteriores 

fases de la selección de personal, es decir, se deberá manejar un proceso con la mesura 

necesaria para no dejar de lado o fuera del proceso de selección a perfiles de interés que 

pueden tener relevancia en la decisión final (Alles, 2010, pág. 215). 

 

x ANÁLISIS COMPARATIVO DE LAS BRECHAS ENTRE EL PERFIL DE 
CARGO Y DEL CANDIDATO  

El análisis comparativo, conlleva el proceso de comparación entre lo que se puede ver 

dentro de una hoja de vida y el perfil duro de lo requerido. Hablamos entones netamente 

de, información básica, educación o formación educativa, capacitaciones, trayectoria y 

experiencia laboral (cargo, tiempo en el cargo, empresa donde se laboró y 

responsabilidades del cargo), así entonces descartamos perfiles que no se adecuan 

aparentemente en cuanto a perfil duro al requerido dentro de la organización.  

Pre-Screening telefónico.  

Posterior al análisis comparativo teniendo candidatos potenciales, es necesario el pre-

screening telefónico, esto es realizar un sondeo vía telefónica en el cual se compagine la 

información descrita en la hoja de vida de un candidato y recabar a detalle y con la 

profundidad necesaria la información del personal que ha postulado y al parecer cuenta 

con un ajuste al perfil duro considerable. El objetivo del proceso, es tener una base de 

datos confirmando a candidatos interesados en el cargo vacante con las condiciones que 

el mismo mantiene en la organización que lo requiera.  

DEMANDA DEL CLIENTE INTERNO 

Lo que espera entonces el cliente interno de una pre selección de candidatos es: 

- Tener un número considerable de candidatos con un perfil duro acorde al 

requerimiento de la vacante a cubrir, entonces, se tendrá que tener cierta afinidad 

de lo recabado en el perfil del candidato dentro de su información como por 

ejemplo: el lugar de residencia del candidato que no tenga inconveniente con la 

ubicación geográfica de la organización en donde se trabaje, la afinidad en cuanto 

a una formación profesional del candidato en cuanto al cargo, la experiencia 
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necesaria para hacerse responsable de la jerarquía e importancia del cargo vacante, 

responsabilidades anteriores del candidato afines a las responsabilidades del cargo 

vacante, y de preferencia, afinidad en la naturaleza de las empresas en las que el 

candidato ha laborado en relación a la naturaleza de la empresa que requiere el 

cargo.  

- Obtener un informe detallado de la información recabada en el pre-screening 

telefónico de los candidatos contactados, siendo que se pueda evaluar el mismo 

como una pauta a escoger posibles integrantes de una entrevista personal dentro 

del proceso de selección, descartando el que existan candidatos dentro de una 

entrevista presencial que no cumplan con el perfil requerido y signifiquen una 

inversión de tiempo innecesaria. 

- Determinar cifras del número de candidatos que postularon para el cargo en 

comparación con el número de candidatos que cumplen con requerimientos en 

perfil duro, con el fin de obtener sesgos acerca la oferta y demanda en cuanto al 

cargo requerido. 

DEMANDA DEL CLIENTE EXTERNO 

Dentro del proceso de pre selección, la expectativa del candidato acorde a la demanda del 

cliente interno sería:  

- Un pre-screening telefónico puntual y objetivo en el cual se realicen preguntas 

concisas en el tiempo preciso, obteniendo a manera detallada el requerimiento de 

información necesaria. Por lo tanto, el reclutador deberá elaborar un modelo de 

preguntas secuenciales a realizarse con el candidato, para no tener trabas dentro 

de la comunicación y que la misma pueda ser lo más fluida posible.  

 

- Preguntas apropiadas, siendo que se deberán respetarse parámetros legales, 

confidenciales y personales privados de la persona. Si bien es necesario indagar 

la mayor cantidad posible de información en un candidato es necesario también 

tener la perspicacia para que el mismo pueda ofrecer la misma sin barreras, es 

decir, ofrecer una comunicación amena para que exista un nivel de rapport 

(confianza) adecuado y se obtengan los datos deseados.  
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Gráfico 15.- Demanda: Análisis comparativo y pre-screening telefónico 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Habiendo concluido con la fase de pre selección de candidatos, el personal encargado del 

reclutamiento podrá manejar una base de datos de candidatos que cumplen con el perfil 

duro de un cargo a cubrir, sin embargo, como es de saber, no es solo el perfil duro lo que 

se busca dentro de un candidato, es el perfil blando una base para la selección del mismo. 

Existen algunas herramientas para poder determinar competencias dentro de un perfil 

profesional, dentro de este apartado consideraremos tres: entrevista por competencias, 

entrevista por incidentes críticos y Assessment Center.  

 

x ENTREVISTA 

La entrevista es una herramienta por excelencia utilizada en la selección de persona, 

teniendo mayor influencia dentro de los factores a considerar dentro de un proceso de 

vinculación de personal, teniendo como fin un diálogo con correspondencia mutua, 

enmarcados en un diálogo con roles asignados entre entrevistador y entrevistado (Alles, 

2010, pág. 234).  

Entrevista por competencias 

Dentro de los distintos modelos de entrevistas, encontramos una entrevista estructurada 

por competencias, esta entrevista tiene como fin proveer información del entrevistado 

para que el entrevistador pueda evaluar con una estructura STAR (Situación, Tarea, 
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Acción, Resultado) un acontecimiento real en el cual se haya tenido que desenvolver la 

persona (Alles, 2010, pág. 272). Es decir, se tendrá que explicar:  

a) La situación en la cual se desarrolló el acontecimiento como un preámbulo o 

contexto de desarrollo. 

b) La tarea que se tiene que conseguir como consecuencia de la situación. 

c) La acción que se tomó para llevar a cabo la tarea indicada. 

d) El resultado final alcanzado.  

Entrevista por incidentes críticos 

Una entrevista por incidentes críticos consiste en una entrevista altamente estructurada 

con alto detalle del desempeño pasado de una persona en el cual se puede medir el nivel 

y grado de recurrencia, consistencia y solidez de las competencias de la persona evaluada. 

Se ha venido evidenciando que, mientras más recurrentes y sólidas las competencias del 

sujeto, mejor es su desempeño. Se basa en preguntas direccionadas al qué sintió, hizo y 

pensó el candidato al realizar una acción determinada. (Quezada, 2003) 

Assessment Center 

El Assessment Center es una evaluación grupal donde los participantes resuelven casos 

de manera individual y colectiva, mostrando comportamientos observables dentro de 

competencias definidas en el cargo. Las pruebas situacionales son un mecanismo práctico 

fiable de evaluación en la que estarán inmiscuidas personas evaluadoras relacionadas al 

cargo a evaluar. Si bien este tipo de evaluación podrá arrojar datos coherentes al proceso 

de selección en curso, se necesita que exista una cantidad considerable de participantes 

para que puedan participar en el mismo (como máximo doce personas), además de un 

entorno físico adecuado en el cual puedan interactuar grupos homogéneos de candidatos 

(si se tiene más de uno) para poder determinar entonces el número de evaluadores en el 

procedimiento. (Alles, 2010, pág. 310) 

Teniendo en cuenta las distintas herramientas para poder proceder con la definición de 

competencias de un perfil, se podrían ejecutar una entrevista por competencias o por 

incidentes críticos y luego un Assessment Center. Esto debido a que tanto en la entrevista 

por competencias como por incidentes críticos conllevan un contacto presencial con la 

persona, y en el mismo se puede indagar información necesaria para corroborar aún más 

el perfil duro del candidato; seguido un Assessment Center en el cual se puedan 
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evidenciar de forma empírica las competencias de una persona. Además, en cuanto a 

economía general de recursos la entrevista por competencias es mucho más económica 

que un Assessment Center. (Chiavenato I. , 2007, pág. 140) 

Ahora bien, procedemos a analizar en cuanto a lo anterior explícito los requerimientos 

del cliente interno y externo.  

DEMANDA DEL CLIENTE INTERNO 

Entrevista por competencias o por incidentes críticos  

- Obtener información complementaria o faltante en el perfil duro de los candidatos 

finalistas, esto con el fin de tener una perspectiva completa de las personas que se 

encuentran en búsqueda de una plaza laboral dentro de la organización. 

- Obtener información al detalle de las competencias evaluadas del cargo y la razón 

del por qué se evaluaron. Este paso es sumamente fácil, si se tiene un descriptivo 

del cargo completo en el cual consten las competencias necesarias del cargo.  

- Tener el registro de la evaluación de competencias de cada postulante y el nivel 

de alcance por competencia demostrado por una estructura STAR en una 

entrevista por competencias o el nivel de criticismo en una entrevista de incidentes 

críticos afrontada y resuelta por la persona evaluada.  

- Reducir la cantidad de candidatos a un número manejable para una entrevista final 

con el área requirente o un Assessment Center. De preferencia si no se va a tener 

un Assessment Center, se tomaría una terna finalista clásica en los procesos de 

selección para que se pueda dar la decisión final con el área que requiere el cargo.  

Assessment Center (como evaluador) 

- Estar informado acerca del Assessment Center con anterioridad. 

- Tener un resumen de los perfiles profesionales a evaluarse antes del Assessment 

Center para poder revisarlos y en el momento para poder asociarlos con el 

Assessment en curso. 

- Poseer un cronograma de actividades con las competencias a evaluarse en cada 

una de ellas y el tiempo con el que se contará en las mismas. 

- Poder evidenciar de manera empírica los comportamientos observables 

determinados para el cargo y la evaluación en curso de manera considerable, ya 

que los candidatos han pasado por diversos filtros lo que exige una muestra clara 

de competencias dentro de las pruebas situacionales. 
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- Poder realizar una evaluación clara de comportamientos observables y poder 

registrarlos de manera estructurada y ordenada dentro de un reporte in situ como 

aporte para una decisión dentro del proceso de selección. 

- Tener el tiempo adecuado para el manejo del Assessment Center y que este no 

interfiera con las actividades cotidianas administrativas del personal evaluador. 

Assessment Center (como resultado) 

- Obtener un informe al detallado de las competencias evaluadas dentro del cargo 

y el nivel de alcance de cada uno de los candidatos en relación a la evaluación 

situacional.  

- Obtener una terna finalista con el resumen total del proceso de reclutamiento y 

selección que hasta el momento ha tenido curso.  

- Tener un informe de la persona encargada del proceso de reclutamiento y 

selección de personal en una conversación con una posible recomendación de los 

perfiles evaluados a tomarse en cuenta en la decisión final. 

 

DEMANDA DEL CLIENTE EXTERNO 

Entrevista por competencias o incidentes críticos 

- Una entrevista que no ejerza tensión en el ambiente. Se ha demostrado que el 

ambiente dentro de una entrevista tiene relevancia en lo que puede ser una 

conversación fluida o una serie de interrogaciones en una persona; una entrevista 

no es algo simple de llevar a cabo mucho menos si se es un novato en el 

reclutamiento y selección de personal. (Llanos, 2015, pág. 73)  

- Poder explicar de manera clara y completa su perfil profesional completo con el 

fin de no dejar pauta a dudas acerca de su desempeño.  

- Una entrevista estructurada 

- Tiempo para poder enfocar la atención necesaria a la entrevista y evitar el 

agotamiento durante la misma.  

Assessment Center (candidato) 

- Un breve resumen del proceso de selección en el cual se está participando.  

- Instrucciones claras acerca de lo que se realizará dentro del Assessment Center.  

o Tiempo aproximado de la actividad total. 
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o Instrucciones dentro de cada actividad a realizarse dentro del Assessment.  

o Espacios de descanso si las actividades son muy extensas.  

- Evaluadores con criterio para evaluar el cargo asignado. 

o Se requiere evaluadores con experiencia en el cargo o referentes al mismo 

para que puedan rendir una opinión coherente dentro de la evaluación. 

 

Gráfico 16.- Demanda: Entrevista por Competencias o Incidentes Críticos  

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Gráfico 17.- Demanda: Assessment Center  

 

Fuente: Elaboración propia 
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o EVALUACIONES PSICOMÉTRICAS 

Después de terminado el Assessment Center, se puede determinar el candidato ideal o 

terna finalista para poder tomar una decisión. Una selección por competencias realizada 

de forma correcta garantiza un ajuste puesto perfil alto por lo que es un método 

recomendado para seleccionar personal. (Alles, 2010, pág. 385) 

Sin embargo, para asegurarnos de un ajuste puesto perfil considerando una evaluación 

por competencias y una pre selección por evaluación de perfil duro por comparación, se 

pueden realizar evaluaciones psicométricas. Las evaluaciones psicométricas miden 

rasgos de personalidad y habilidades cognitivas en personas estudiadas, uno de los test 

más conocidos dentro del mercado es el 16PF de Catell, en el que a una persona se le 

muestra una serie de preguntas y de las cuales la persona evaluada tendrá que escoger 

entre tres opciones posibles. (Gonzales, 2007, pág. 8) 

Por lo tanto, si queremos tener una evaluación de personalidad que conlleve una 

conclusión de rasgos que sean similares o compatibles a un equipo de trabajo podemos 

realizar la evaluación mencionada. Ya que los resultados de la evaluación psicométrica 

son para el cliente interno, nos basaremos solamente en el mismo para determinar una 

perspectiva de lo que se quiere con esta evaluación. 

DEMANDA DEL CLIENTE INTERNO 

- Rasgos de personalidad definidos dentro del resultado del análisis.  

- Evaluación de rasgos altos y bajos dentro de los resultados de la evaluación. 

- Fortalezas y puntos de riesgo dentro de un análisis acerca del cargo a cubrirse con 

el perfil seleccionado.  

- Ajuste puesto perfil del o los candidatos finalistas.  

No se genera la DEMANDA DEL CLIENTE EXTERNO, por la confidencialidad de 

resultados. 
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Gráfico 18.- Demanda: Evaluación Psicométrica 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

x DECISIÓN FINAL 

Finalmente, antes de seleccionar un cargo la entidad contratante estará obligada a ejecutar 

exámenes pre ocupacionales por principio de acción preventiva, siendo que en el Decreto 

584 del año 2005 en Ecuador en su artículo 14 se establece que los empleadores serán 

responsables de que los trabajadores se sometan a exámenes médicos pre empleo o de 

retiro, mismos que no tendrán ningún costo para el trabajador. (CAMARA DE 

COMERCIO DE QUITO, 2017). Por lo tanto, se tendrá la perspectiva de los dos actores: 

DEMANDA DEL CLIENTE INTERNO 

- Resultados de los exámenes (de preferencia positivos) de los candidatos finalistas 

o el candidato finalista del proceso de selección.  

- Informe completo del proceso de selección.  

- Ejecución del ingreso de personal. 

DEMANDA DEL CLIENTE EXTERNO 

- Cita médica con fecha y hora exactas. 

- Atención gratuita de la consulta y examen médico. 

- Comunicación de resultados del proceso de selección.  
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Gráfico 19.- Decisión Final 

 

De tener una respuesta positiva en general del postulante se puede determinar cómo 

puntos finales los procesos de on-boarding e inducción y la contratación para la 

integración del personal. Como se ha podido apreciar, dentro del apartado se ha venido 

tratando conceptos específicos dentro de las técnicas de reclutamiento y selección, 

mismas que han sido apreciadas como productos o servicios que generan marca dentro de 

un colaborador o un postulante a un cargo que haya pasado por la organización dentro de 

un proceso de selección, mismo que será uno de los embajadores indirectos de la marca 

organización, emitiendo comentarios positivos o por el contrario negativos dependiendo 

la experiencia mantenida durante su estancia en la empresa.  

La empatía a opinión de los escritores suscritos, es una competencia fundamental dentro 

de la Gestión del Talento Humano; más aún en el proceso de integración de personal 

(reclutamiento y selección), donde es fundamental la transparencia en la información, el 

poder organizar y planificar cada uno de los subprocesos esperados por el simple hecho 

de ofrecer un servicio de calidad. Necesitamos Reclutadores de Personal más humanos, 

que potencien a las organizaciones a través de técnicas de atracción y retención de sus 

Recursos Humanos, con canales de respuesta en cada proceso interno como externo, 

optimizando recursos y garantizando la integración de personal productivo e idóneo para 

las organizaciones.   
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