RIDIUNAJ lJ Universidad Nacional

Repositorio Institucional Digital UNAJ ARTU RO JAURETCHE

Saavedra, Lorena Soledad

“Implementacion del entorno tecnologico en el
proceso de busqueda y seleccion de personal en
una entidad bancaria de capitales privados,
Buenos Aires. Periodo 2018-2019”

2020

Instituto: Ciencias Sociales y
Administracion

Carrera: Licenciatura en Relaciones del
Trabajo

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons Argentina.
Atribucion - Compartir Igual 4.0
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

Documento descargado de RID - UNAJ Repositorio Institucional Digital de la Universidad
Nacional Arturo Jauretche

Cita recomendada:

Saavedra, L.S. (2020) Implementacion del entorno tecnoldgico en el proceso de blsqueda y seleccion de
personal en una entidad bancaria de capitales privados, Buenos Aires. Periodo 2018-2019 [tesis de grado
Universidad Nacional Arturo Jauretche]

Disponible en RID - UNAJ Repositorio Institucional Digital UNAJ https://biblioteca.unaj.edu.ar/rid-unaj-

repositorio-institucional-digital-unaj




“Implementacion del entorno tecnolégico en el proceso de
busqueda

y seleccion de personal en una entidad bancaria de
capitales

privados, Buenos Aires. Periodo 2018
-2019”

Trabajo final para optar por el grado de Licenciada en
Relaciones del

Trabajo

Instituto de Ciencias Sociales y
Administracion

Universidad Nacional Arturo
Jauretche

Autora: Lorena S. Saavedra Mail:
Lorena.s.saavedra@gmail.com



Directora: Lic. Cecilia Bacchetta

Co-directora: Dra. Mg. Ana
Feldman

Florencio Varela

Marzo 2020

A ellos, a quienes guardo en mi corazén, que fueron y son mi ejemplo de lucha y
sencillez,



me guiaron en la vida y siguen haciéndolo. A Elda y Juan, mis
padres.

Agradecimientos

A mis hijas, Martina y Maria Luz, por ser pacientes y comprensivas, entender
mis

ausencias y apoyarme a lo largo de este
camino.

A Maximiliano, por ayudarme y acompafarme dia a dia para lograr este
suenfo.

A Cecilia Bacchetta por compartir sus conocimientos y experiencia, su paciencia
infinita



para acompafarme en este proceso y su motivacion diaria para lograr el
objetivo

propuesto.

A Ana Feldman por cada charla, por cada consejo, por cada aporte e intervencién
y por

sobre todo por la buena
predisposicion.

A la Universidad Publica, que me permitio cumplir este suefo y de la cual me
siento

orgullosa.

A todos los docentes de la UNAJ que de una u otra forma acompafiaron mi
formacién con

gran calidez humana.

A mis comparieros de cada una de las materias cursadas, con los cuales
comparti estos

afnos, de los cuales también aprendi y sigo
aprendiendo.



indice
Resumen
................................................................................................................................. 5
Introduccion
........................................................................................................................... 7
Metodologia
........................................................................................................................... 9
Capitulo 1: Marco Teodrico
.................................................................................................... 11 Capitulo 2: Un
recorrido por 1a OrganiZacion ............ooooiiiiiiiiiiiie e 19 2.1
Presentacion de nuestro caso de eStudio ..........ccooeviviiiiiiiiiiii e, 19
2.2 Los perfiles de las personas que trabajan en la entidad bancaria. ...........................
21 2.3 Descripcidn de los procesos de busqueda y seleccion
............................................... 25 2.4 Busqueda y Seleccion de Personal. Mapa de
ACIOreS. ..o 29 Capitulo 3: Tecnologias aplicadas a la
seleccion de personal en la Entidad Bancaria. ........ 31 3.1 Procesos de Busqueda de
Personal ... 32 3.1.1 Proceso de
Busqueda Interna de Personal ... 32 3.1.2 Proceso
de Seleccién Interna de Personal .............ooooviiiiiiiieeeee, 33 3.1.3.
Proceso de Busqueda Externa de Personal ............cccocoovvviiiiiiiiiiiiiee e 35
3.1.4 Proceso de Seleccion Externa de Personal ............oooueiiiiiiiiiiiiiiiiciiiec e,
36 3.2 Métricas aplicadas al proceso de Busqueda y Seleccion de Personal
....................... 39 Capitulo 4. Diagnéstico Organizacional
................................................................................ 41 4.1 Deteccion de necesidades

de mejora en [0S ProCeSOS .......ccevvvvveeiniiiiiiaeeeeeeeeeeeeeeeeaens 41 Capitulo 5: Propuesta de



INTEIVENCION... ..o 44 5.1 Propuestas de
implementacion de herramientas tecnoldgicas. ..........cccooovvvivieeeenes 44 5.2 Objetivos
Ae [ ProPUESTA ... 48 5.3 Plan
A ACHVIAAAES ... e eans 48 5.4.
Metas € INAICAAOIES .......ooueieiiiieee et e e e e e e e eeeeas 55
5.5 Sustentabilidad de la propuesta
................................................................................. 56 Capitulo 6: Conclusiones
...................................................................................................... 59 Referencias
BIDHOGrafiCas. ......oooiiiiiii i 63
Manuales y Material aportado por la organizacion .............cccccceeeieiveiiiie e,

Resumen

El presente Trabajo Integrador Final, se propone avanzar en un diagnostico
organizacional

con propuesta de intervencion. Se concentra en analizar los procesos de busqueda y

seleccidn de personal que utilizan aplicaciones de entorno tecnoldgico, en una
institucion

financiera del sector privado, en Buenos Aires durante los afios 2018 y 2019. Asi
mismo, se

analizan los indicadores que son utilizados para la medicion de la gestién de la
gerencia de

recursos humanos de dicha organizacién, con el fin de identificar oportunidades de



mejora

y a partir de alli proponer 5 proyectos, incorporando nuevas tecnologias a los
procesos

existentes de busqueda y seleccion de personal. Entendiendo que busqueda y
seleccién de

personal son funciones inherente al area de recursos humanos, nos basamos en la
definicion

del autor Arias Galicia (1980) quien resalta que todos los procesos de Administracion
de

Recursos Humanos son “aplicados al crecimiento y conservacion del esfuerzo, las
experiencias (...) de los miembros de la organizacion en beneficio del individuo, de la
propia organizacion y del pais en general.” En cuanto a la metodologia del trabajo, el

presente se desarrolla como una investigacién de caracter cualitativo, con el enfoque
de un

estudio de caso. Se realizaron entrevistas a personas que trabajan en la
organizacion,

expertas en el tema, y se complemento con bibliografia inherente a la
tematica.

Palabras clave: Busqueda de personal - Seleccion de Personal - Nuevas Tecnologias

Entidad Bancaria - Indicadores de
gestion.



Summary

The present Final Integrative Work, it is proposed to advance in an organizational
diagnosis

with intervention proposal. It focuses on analyzing the search and selection processes
for

personnel that use technological environment applications, in a private sector financial

institution, in Buenos Aires during the years 2018 and 2019. Likewise, the indicators
that

are used for the measurement are analyzed. of the management of the human
resources

management of said organization, in order to identify opportunities for improvement
and

from there propose 5 projects, incorporating new technologies to the existing
processes of

search and selection of personnel. Understanding that search and selection of
personnel are

functions inherent to the area of human resources, we base ourselves on the definition



of

the author Arias Galicia (1980) who highlights that all Human Resources
Administration

processes are “applied to the growth and conservation of effort, the experiences (...) of
the

members of the organization for the benefit of the individual, the organization itself and
the

country in general. ” Regarding the methodology of the work, this is developed as a

qualitative investigation, with the focus of a case study. Interviews were carried out
with

people who work in the organization, experts in the subject, and it was complemented
with

bibliography inherent to the subject.

Key words: Personnel search - Personnel Selection - New Technologies - Banking

Institution - Management indicators.

Introduccién



El presente trabajo integrador final para optar por el titulo de Licenciada en
Relaciones del

Trabajo perteneciente a la curricula de la Universidad Nacional Arturo Jauretche,
tiene

como objetivo principal caracterizar, describir y analizar la implementacion de la
tecnologia en el proceso de busqueda y seleccion de personal en una organizacion
perteneciente a la actividad privada bancaria para disefiar y proponer un proyecto de

optimizacion de recursos a partir del estudio en el periodo 2018-2019. Para ello
llevaremos

adelante un diagndstico organizacional con propuesta de intervencion en una entidad

bancaria de capitales
privados.

Actualmente, debido a los constantes cambios que se dan en las organizaciones
tanto a

nivel privado como publico, éstas deben estructurarse y reorganizarse para seguir
siendo

competitivas en un mercado, tan variable y cambiante. Es por ello que nos
proponemos

analizar y describir como las Nuevas Tecnologias de la informacién (NTI') impactan
en la

busqueda de personal y la seleccion de personal que cubra las expectativas de las

organizaciones.



La investigacion del proceso de seleccion en un sector como el de la actividad
bancaria

adquiere para la realizacion de este trabajo relevancia ya que se trata de un sector
que en

nuestro pais, durante el periodo 2018 ha visto incrementada su rentabilidad en un
121%2,

lo que permite que su incursion en la fusion de finanzas y tecnologia, las
denominadas

TNTI: Nuevas Tecnologias de la Informacion: nos referiremos aqui a los diferentes instrumentos

técnicos tales como computadoras, celulares, redes sociales , la realidad virtual, instrumentos tienen

interaccion con las telecomunicaciones, la informatica y los audiovisuales (Meneses Benitez, 2007). 5 «

La rentabilidad de los bancos crecié 121 por ciento en 2018” (14/02/2019) Recuperado de Perfil.com:
https://lwww.perfil.com/noticias/economia/rentabilidad-bancos-alcanzo-121-por-ciento-en-2018.phtml
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“fintech™, sea mas sustentable en el tiempo con mayores montos invertidos en la
gestion

de personas.

En cuanto a los objetivos especificos, este TIF se
propone:

- Describir y analizar los procesos de busqueda y seleccion de personal que

implementa la organizacion en estudio durante el periodo en
cuestion.



- Indagar sobre la implementacion de tecnologia en los procesos de busqueda

y seleccion de personal de la organizacién. Conocer los indicadores utilizados para
medir

su eficacia segun los objetivos propuestos por la
organizacion.

- Identificar oportunidades de mejora a través del diagndstico organizacional,

proponiendo proyectos a los cuales se les incorporen nuevas tecnologias al proceso
de

busqueda y seleccidén de personal respaldado en la perspectiva teérica
elegida.

3 Fintech: término compuesto que viene del inglés y que sale de unir la primera silaba de las palabras
Finance y Technology, y que aglutina a todas aquellas empresas de servicios financieros que utilizan la



ultima tecnologia existente para poder ofrecer productos y servicios financieros innovadores.
https://www.crowdlending.es/blog/que-es-fintech (extraido el 14/11/2019).

Metodologia

En el plano de la perspectiva metodolégica, el presente trabajo de intervencion
constituye

un estudio de caso (Marradi, Archenti y Piovani, 2007: pp 237 a 246). Utilizamos una
aproximacion en primera instancia utilizando metodologia cualitativa, centrada casi
exclusivamente en la triangulacion de fuentes bibliograficas de caracter tedrico,
documentales y metodoldgicas de distinto alcance y origen, a los fines de concretar la

posibilidad de construir los objetivos (Sautu 2005 cap.1). El analisis documental se
realiza

a partir de documentacion institucional que la organizacion ha hecho
publica.

Para responder los interrogantes que guian este trabajo se utilizaron diversas
técnicas de

recoleccion de datos. En principio, se recurrié al analisis bibliografico y documental

(pagina institucional, declaraciones de la organizacion, normativa interna). A su vez,
la

obtencion de datos secundarios se realiz6 a través de una busqueda bibliografica en

bibliotecas, internet y material proporcionado por la
organizacion.

En segundo lugar, se recurrié a la técnica de analisis, principalmente interactuando
con la



web interna de la organizacion.

Por ultimo, se realizaron entrevistas a trabajadores y trabajadoras de la organizacién
dentro

de su ambito laboral. Este ultimo método mencionado, nos permitio lograr un espacio
mas

para recabar informacion y documentacion (Sampieri 2010: cap.
14).

No debemos dejar de considerar como elemento de nuestro trabajo la credibilidad de
las

fuentes entrevistadas, dado que consideramos que hemos captado la experiencia de
cada

uno de los entrevistados y el significado de sus expresiones (Sampieri 2010: cap. 14),

destacando que los entrevistados son expertos en el tema considerando que pueden
hablar

coémodamente sobre la tematica de interés del trabajo que llevamos
adelante.
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Este trabajo se encontrara conformado por 6 capitulos. El primero avanza sobre el
marco

tedrico, en el que se presentan diferentes términos que hacen a la conformacion del
presente

trabajo. Seleccion, reclutamiento, tecnologia e indicadores, seran términos que se



recorreran e identificaran a lo largo del marco tedrico y daran contexto a nuestro
trabajo. El

capitulo 2 esta dedicado en su totalidad a la organizacién, realizando un recorrido por
su

conformacién, origenes y actualidad, analizando su posicionamiento, visién y valores,
los

que dan forma a las necesidades de personal y a los puestos que la integran. El
Capitulo 3

se propone indagar sobre la implementacion de tecnologia en los procesos de
busqueda y

seleccidn de personal de la organizacion. Conocer los indicadores utilizados para
medir su

eficacia segun los objetivos propuestos por la organizacion. En cuanto al Capitulo 4

avanzamos sobre el diagnodstico organizacional, analisis e identificacion del problema
a

resolver y su contexto. Dando paso al siguiente capitulo en la que se presenta la
propuesta

de Intervencion, que se trata de una serie de propuestas para implementar en la

organizacion, teniendo en cuenta sus caracteristicas, diagnosticadas en el capitulo
anterior,

con el propdsito de potenciar los procesos de busqueda y seleccion dentro de la
entidad. Por



ultimo, en el capitulo 6 realizaremos conclusiones que mantendran una relacion
directa con

las observaciones, descripciones y propuestas efectuadas, asi como también se
propondran

nuevas lineas de investigacion referidas al tema del presente
trabajo.
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Capitulo 1: Marco Teodrico

Segun el diccionario de la Real Academia espafiola, seleccion es: "Accion y efecto de

elegir a una persona o cosa entre otras, como separandola de ellas y prefiriéndola"
(2014)*.

A los efectos de este trabajo, daremos a esta definicion una orientacion académica
haciendo

referencia a la seleccion como el modo de separar y preferir a unas personas sobre
otras.

Ello implica entonces, poseer algun tipo de criterio de contraste y alguna forma de
toma de

decision, y por supuesto, un conjunto de personas sobre las que actuar, refiriéndonos
aqui a

las personas que se postulan y responden ante una busqueda laboral, como aspecto
previo



imprescindible.
Ya adentrandonos en el tema de nuestro trabajo, autores como Pefia sefalan que

“anteriormente la seleccion de personal enfrentaba una serie de obstaculos (...) se
llenaban

formas, se realizaban entrevistas, investigaciones personales, examenes e
innumerables

pruebas psicologicas” (2005: 121).

Pefia (2005) también hace referencia al hecho de que los modelos de seleccion de
personal

pueden variar para elegir al mejor candidato, sin que cambie el objetivo de la
seleccion,

considerando que la seleccién implica determinar qué solicitante satisface los
requisitos del

puesto y tiene mas probabilidades de llevar adelante determinada tarea con éxito. En
este

sentido, el mismo autor sefala que “se han estado desarrollando y actualizando los
métodos

que se utilizan durante el proceso de seleccion de personal (...) un problema
permanente

para las empresas” (2005:122) dada la presencia de criterios subjetivos, prejuicios y
errores

de omision.
También aporta a esta base, sustentos cuantitativos, destacando las investigaciones

realizadas en el afio 2004 por Moscoso y Salgado sobre los diferentes métodos de



seleccién

en los paises de Espafa y Portugal, los resultados arrojaron que los modelos de
preferencia

4 https://dle.rae.es/selecci%C3%B3n (extraido el

11/11/2019).
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incluian entrevistas, curriculums vitae, pruebas de trabajo, integridad, y la grafologia
son

las mas usadas. Wilk y Capelli, también referenciados por Pefa (2005), realizaron

investigaciones en 3000 empresas empleadoras para determinar qué modelo de
seleccion

utilizaban en base a qué elementos tomaban sus decisiones de seleccion,
encontrando que

los requisitos se repetian: habilidades, desempefio académico, pruebas. De la misma

investigacion surge que encontraron gran cantidad de variantes entre los modelos
que cada

empresa utilizaba al momento de avanzar con un proceso de busqueda y
seleccion.

Siguiendo a autores como Galindo Helguera (2016) y Pefia (2005) quienes
consideran que

en la actualidad, y considerando que la busqueda de personal se encuentra alineado
alos

valores y mision de las organizaciones, éstas buscan alcanzar un proceso de
atraccion y

seleccion de personal competente que trabaje en ellas. Es asi como buscan a los



individuos

cuyas competencias se alineen con el perfil del puesto
requerido.

Chiavenato (2008) manifiesta que las organizaciones que se orientan hacia el futuro y
se

ocupan de su destino, estan en sintonia con la globalizacion, las personas, los
clientes, sus

productos y servicios, el conocimiento, los resultados y la tecnologia. Concluyendo
que

“todo esta en constante cambio y nada permanece igual. La permanencia es cosa del

pasado. La unica constante es el cambio” (p. 41). En este sentido, Alles (2008) sefiala
que

un proceso de seleccion razonable se inicia definiendo correctamente los primeros
pasos,

indagando las expectativas del solicitante y aclarando las reales posibilidades que
tiene la

organizacion de satisfacerlas.
Una organizacion primero define que necesita (el perfil); en funcion del perfil se

define el candidato o los candidatos ideales, los cuales seran su objeto de
deseo,

luego debera conquistarlos, atraerlos. En un proceso de seleccion no solo elige
la

empresa, también lo hace el postulante. A su vez, para que la empresa pueda
elegir
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antes debe identificar lo que desea, y luego atraer a varios posibles candidatos,
no

solo a uno (Alles, 2006. p. 101).

Con relacion a ello, Hernandez Sanchez (2012) resalta que cada vez son mas las
voces que

interpretan e interrogan las practicas que hacen parte de la seleccion de
personal.

Los modelos de seleccion de personal pueden variar para elegir al mejor candidato,
sin que

cambie el objetivo de la seleccidn, el cual es determinar qué solicitante satisface los

requisitos del puesto y tiene mas probabilidades de llevar adelante determinada tarea
con

éxito. Se han estado desarrollando y actualizando los métodos que se utilizan durante
el

proceso de seleccion de personal, un problema constante de las diferentes
organizaciones,

dada la presencia de criterios subjetivos, prejuicios y errores de omision (Pefia,
2005).

Blasco (2019) destaca que durante toda la historia de la seleccion de personal se ha
ido

realizando una critica a los métodos. Particularmente duras han sido las que se han
ocupado

de la validez predictiva de las entrevistas y de los test en Seleccion de



Personal.

Dressler (2009), por su parte, afirma que las organizaciones necesitan lidiar con
varias

fuerzas: cambio acelerado en los productos y la tecnologia, competencia global,
desregulacion, inestabilidad politica, cambios demograficos y las tendencias hacia la
sociedad de servicios y la era de la informacién. Cada uno de estos factores tiene una

relevancia de particular importancia, considerando esto, vamos a tomar para la
realizacion

de nuestro trabajo como punto de anélisis las NTI's, como uno de los factores con los

cuales las organizaciones deben
convivir.

Internet es parte de nuestra vida, hasta el punto de que pronto dejaremos de hablar
deelloy

la tecnologia dejara de ser tema de conversacion. Por esta situacion planteada, es
que las

Nuevas tecnologias de la informacion no pueden permanecer ajenas al entorno
empresarial

y mucho menos a la gestion de recursos humanos (Galindo Huertas
2013).

13
Las selfies,’ los podcasts®, los celulares, las conexiones a Wifi, los ordenadores, las
bases

de datos, las redes sociales, las fotografias digitales, entre un extenso etcétera de
‘cosas’,



estan a nuestro alrededor. Pareciera que hemos incorporado con bastante normalidad
estas

tecnologias a nuestras vidas cotidianas, estan en nuestras casas, en las calles, estan
en

nuestro imaginario (Bebea, 2015 cit. en Castillo Hellmund, 2018). Las nuevas
tecnologias

de la informacion (NTI) son el resultado de poner en interaccion la informatica y las
telecomunicaciones. Todo, con el fin de mejorar el procesamiento, almacenamiento y

transmision de la informacion (Jiménez Bermejo,
2019).

Las organizaciones tienen presencia en las redes sociales muchas veces para estar
en

contacto con clientes y publico objetivo, pero son pocas aun las que incorporan las
NTI

para gestionar sus modelos de negocio de recursos de la Internet social y el Cloud
computing’ (Galindo Huertas 2013).

Alcantara (en Sainz Bringa 2016) afirma que el empleo 2.0 no es buscar
oportunidades,

sino hacer que te encuentren, apoyandose para ello en redes sociales, blogs,
aplicaciones y

todas las herramientas que ofrece la web 2.0. Galindo Huertas (2013), senala
mediante una

grafica, la incidencia de las NTI en los diferentes procesos de RRHH, destacando que
es la



seleccion de personal uno de los procesos mas influenciados por la
tecnologia.

5 Selfies es un término inglés que se emplea como sindénimo de autofoto o autorretrato. Se trata de una
practica que tiene mas de un siglo de antigliedad, pero que gand una gran popularidad en el siglo XXI
gracias a las nuevas tecnologias y a las redes sociales. Una selfie consiste en sacarse una foto a uno

MISMO. 6 Podcast: Emision de radio o de television que un usuario puede descargar de internet

mediante una Suscripcion previa y escucharla tanto en una computadora como en un reproductor

portatil. 7 “Cloud computing es un modelos que permite el acceso bajo demanda ya través de lared a

un conjunto de recursos compartidos y configurables (como redes, servidores, capacidad de

almacenamiento, aplicaciones y servicios) que pueden ser rapidamente asignados y liberados con una
minima gestion por parte del proveedor del servicio”. (Cierco 2011)

14



Galindo Huertas (2013) resalta a su vez, que la aplicacion de las tecnologias sociales
para la

conformacion de las practicas de seleccion, es utilizada tanto por empleadores como
por las

personas que pretenden integrarse en la organizacion. Surge el e-recruitment®, cuyo
canal

intermediario que pone en contacto a la parte que oferta y a la que demanda — de
manera

bidireccional, como se ha indicado — es



internet.

Saiz Bringas (2016), con respecto al e-recruitment, sefala que como toda técnica, su
éxito

dependera de varios factores:

8 El concepto de e-recruitment hace referencia a la seleccion y contratacion de personal a través de

Internet. También se conoce a este término como Internet recruiting u online recruitment

(https://www.economiasimple.net » glosario > e-recruiting)
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1. Automatizacion de procesos: supone un ahorro de costes econémicos y de
tiempo, que las ofertas lleguen a los candidatos sera mas barato y rapido que con los
medios tradicionales.
2. Tratamiento de la informacion: la empresa puede ofrecer mayor informacién

que por otros canales, ya que mediante enlaces se podra redirigir a los candidatos a
otras

areas de la empresa.
3. Tener en cuenta el tamano de la organizacion, el tipo de puesto ofertado, la

edad y ambito geografico: no todos los ambitos encuentran la misma utilidad en
cuanto a la

seleccion de puestos a través de internet, no todos los perfiles se reclutaran de
manera mas

efectiva a través de las herramientas
2.0.

Este ultimo factor, no menor, nos lleva a referenciar cuantitativamente el acceso de la



poblacion a la tecnologia. Segun el Banco Mundial, en su informe presentado en
2018, se

observa un crecimiento de 25 puntos porcentuales en el acceso a internet en la
poblacion

mundial durante el periodo 2008-2018, reflejando que el 48,7% de la poblacion
mundial

tiene acceso al momento a las diferentes
NTI.

Fuente: Banco Mundial.

https://data.worldbank.org/indicator/ITNET.USER.ZS?end=2018&start=2008 (extraido el
05/11/2019)
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Ahora bien, y con el fin de poder realizar un correcto relevamiento para nuestro caso,

consideramos significativo mencionar que para el afio 2018 el Instituto Nacional de

Estadistica y Censos (INDEC) de nuestro pais sefiala que 80,3 % de los hogares de
31



aglomerados urbanos tiene acceso a computadora e internet (cuarto trimestre
2018).

Fuente: Indec (2019)

https://www.indec.gob.ar/uploads/informesdeprensa/mautic_05_19CF6C49F37A.pdf (extraido el
14/11/2019)

Saiz Bringas (2016) menciona que “son diversas las herramientas que podemos
emplear

para llevar a cabo un reclutamiento 2.0. Estas van desde portales de empleo hasta
redes

sociales, pasando por videocurriculum o distintas aplicaciones” (2016:22),
deteniéndose

sobre: webs corporativas, portales de empleo y redes sociales, ya que son tanto a
nivel de

profesionales como de candidatos, las mas utilizadas y las que mejor representan la
idea de

reclutamiento 2.0.



En nuestro pais, la Ley de Contrato de trabajo (Ley 20.744)°, vigente desde 1976, no
hace

referencia alguna a las modalidades que deben ser aplicadas para realizar una
busqueda de

9 Ley N° 20.744, 1974 Régimen de contrato de trabajo. Texto ordenado Dto 390/1976. Honorable

Congreso de la Nacién Argentina (20/09/1974) Disponible en:
http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/25000-29999/25552/texact.htm
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personal y su seleccion. Cuestion ldgica si consideramos que al momento de su

reglamentacion, las redes sociales no veian aun la
luz.

Siguiendo este criterio, Grover Dorado (2013) sefiala sobre el uso de las redes,
advirtiendo

que se debe tener precaucién en el uso desde el punto de vista juridico, dado que el
uso de

la informacién alli vertida puede colisionar con la intimidad y dignidad del
trabajador.

Izquierdo (2019) destaca que en la actualidad las organizaciones utilizan cada vez
mas las

redes sociales para la busqueda y seleccion de personal, definiendo esta nueva
estrategia

bajo la terminologia de Reclutamiento 4.0. Esta nueva estrategia de busqueda
permite cada

vez a mas personas mantener, mediante sus perfiles en redes sociales, actualizados



sus CVs.

Capitulo 2: Un recorrido por la
organizaciéon

Alo largo de este capitulo se realizara una descripcion de la organizacion sobre la
cual

hemos realizado nuestro trabajo, describiendo sus antecedentes, conformacion,

18



valores y

mision, informacion que consideramos relevante para poder efectuar a la finalizacion
del

presente trabajo de intervencion, aportes significativos y de aplicacion en la
misma°.

2.1 Presentacion de nuestro caso de
estudio

Nuestro trabajo se basa en una entidad financiera, fundada en el afio 1905. Nos
parece

importante resaltar que se trata de una organizacién con importante presencia en el
mercado

y bien posicionada en el rubro, encontrandose entre los primeros cinco bancos
privados del

pais, tal cual la misma entidad se define. La organizacion esta encuadrada dentro de
la ley

19.550 de Sociedades Comerciales, nomenclada como una sociedad anénima,
conformada

por capitales netamente nacionales en la totalidad de su composicién accionaria.

Destacamos que la organizacion se encuentra conformada desde sus inicios, y se
mantuvo

asi a través del tiempo, dentro de un contexto familiar, lo cual nos sefala que si bien
se ha

transformado en una organizacién de grandes proporciones no ha perdido sus valores

(senalados mas
adelante).



Cuenta al cierre de su ejercicio 2018 con 6.294 empleados'!, que desempefian sus
actividades distribuidos en 2 grandes nucleos de actividad. Por un lado su red de 325

sucursales a lo largo de todo el pais, geograficamente distribuidas a criterio de la
misma

organizacion, con gerencias independientes. Por otro lado se encuentran las
gerencias

10 Para la realizacion de este trabajo, siguiendo Meo (2010) se decidié tener en cuenta los principios

de confidencialidad de la informacion brindada, tanto de la empresa, como de los entrevistados, por

lo tanto se utilizaran nombres ficticios tanto para la organizacion que analizaremos como para los

entrevistados. 11 Fyente: Informe de sustentabilidad 2018 de la organizacion
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departamentales ubicadas en su casa matriz, las cuales brindan el soporte a la red de

sucursales en todos aquellos requerimientos
necesarios 2.

La organizacion bajo analisis, se encuentra dividida en 9 gerencias, de las cuales se

desprenden, monitorean y controlan las actividades de la entidad en todos los
aspectos, ya

sea en su casa matriz o en su red de
sucursales.



Fuente: Elaboracién propia en base a datos provistos por la
organizacién

Aqui podemos sefalar que, sera esta division en 2 bloques (matriz y red de
sucursales), la

que utilizaremos para poder identificar perfiles y
estructuras.

La casa matriz de la organizacion, aunque dividida ediliciamente en varias
localidades,

concentra las areas centrales de cada una de las gerencia mencionadas
anteriormente, y

desde alli es de donde se imparten tanto los objetivos como las metodologias para
avanzar

hacia su cumplimiento. Su dotacion de personal esta compuesta por gran variedad de

rangos etarios, mayormente profesionales o estudiantes avanzados de carreras



afines a la

actividad de la organizacion.

12 Dato provisto por los entrevistados
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En cuanto a su red de sucursales, alli es donde se concentra la mayor cantidad de

trabajadores, la misma cuenta con 325 sucursales ' distribuida en todo el pais, en las
cuales

desarrollan sus tareas diferentes perfiles profesionales, estudiantes avanzados o
aquellos

que solo han realizado sus estudios secundarios (hoy en dia esta masa se concentra
en las

personas con mayor antigiiedad y que podemos encuadrar dentro de la denominada
14).

generacion Baby boomers

Para la organizacion contar con un buen ambiente de trabajo es clave para potenciar
su

capital humano. En este sentido, enfoca la inversion de los recursos humanos en
formar

equipos entusiasmados y profesionales, brindandoles oportunidades de formacion
para

maximizar sus competencias y habilidades personales y laborales. En el Informe de

sustentabilidad 2018, la organizacion sostiene que generar ambientes de trabajo
inclusivos

y saludables, que inviten a la creatividad y la innovacion, atraer y retener los mejores

profesionales dando oportunidades a todas las personas es una prioridad. De esta



manera se
propone crear equipos comprometidos con la cultura corporativa y con brindar a los

clientes un servicio de excelencia (Informe de sustentabilidad
2018).

2.2 Los perfiles de las personas que trabajan en la entidad
bancaria.

Al tratarse de una entidad financiera, la misma requiere perfiles con capacidades
acordes a

la actividad que se desarrolla puertas adentro. En concordancia con esto, los
entrevistados

nos cuentan que la organizacion apunta a la busqueda de personas que tengan o
estén

cursando carreras universitarias afines a la actividad financiera, motivo que no sesga
el

ingreso de personal, pero que es considerado como favorable al momento de ingresar
al

13 Informe de sustentabilidad de la organizacién 2018 14 Baby Boomers : es un término usado para

describir a las personas que nacieron durante el baby boom, due sucedi6 en algunos paises
anglosajones, en el periodo contemporaneo y posterior a la Segunda Guerra Mundial. Caracteristicas
clave: experimentador, individualista, espiritu libre, orientado a causas sociales.
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proceso de seleccidn, desde este punto de vista la organizacién entiende que “(...) el
hecho

de adquirir conocimientos en altas casas de estudio permite a las personas realizar
aportes



creativos en la realizacion de sus tareas diarias”
(Tobias).

Nuestra organizacién objeto de estudio cuenta con gran diversidad de puestos que se

relacionan entre si para el desarrollo de las tareas. Ella cuenta
con

e Gerentes de area: encargados de transmitir a los lideres los proyectos y

objetivos de la organizacién, que le son informados por medio del
directorio

e Lideres y duefios de productos: organizan y coordinan a los
desarrolladores

de los sistemas y productos que luego llegan al consumidor final de la
organizacion; sus clientes.

e Asistentes y asesores: encargados de llevar a cabo las pruebas y
mediciones

necesarias para conformar las acciones propuestas por los lideres y que
las

mismas sean distribuidas a la red de
sucursales.

e Lideres (gerentes de sucursal) encargados de coordinar y transmitir las

acciones y tareas diarias que se llevan a cabo de cara al
publico.

e Ejecutivos de atencion al cliente que gestionan sus carteras de clientes y

atienden a los clientes que se acercan a las sucursales o bien se
contactan por



diversos medios electrénicos dispuestos por la
organizacion.

A partir de los comentarios de los entrevistados, y analizando la informacién brindada
por

la entidad a través de su Informe de Sustentabilidad anual (2018) podemos ver que
esta

afirmacion tiene su correlato en la apertura generacional de los integrantes mismos
de la

organizacion. Aqui podemos sefialar que el 23,03 % de los trabajadores se
encuentran
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dentro de la edad promedio de los estudiantes universitarios de nuestro pais'®.
Mientras que

otro 44,93% se encuentra dentro de la edad promedio de los ya
graduados.

Fuente: Informe de sustentabilidad 2018 de la



organizacién

Ahora bien, llegado el momento de hablar sobre la distribucién interna de los
trabajadores,

observamos que la segmentacion se vuelve a efectuar pero aqui se relaciona a los
cargos

que ocupan. Podemos senalar, que la poblacion femenina tiene mayor presencia en
los

niveles iniciales, y va reduciendo su presencia a medida que los puestos requieren
una

mayor especializacion o
profesionalismo.

15 Albor Cantard(Secretario de Politicas Universitarias de la Nacién) “la edad promedio de graduacion

de los Universitarios es de 28 afios” (Infobae 02/06/2016)
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Fuente: Informe de sustentabilidad 2018 de la
organizacién

Esta entidad, destaca constantemente sus valores, visién y mision, tanto en medios
graficos

como también en sus informes anuales, entre ellas se encuentran: ser un banco
universal

para los clientes y colaboradores con el fin de incrementar la rentabilidad, lograr

posicionarse de manera diferenciadora mediante un equipo de trabajo motivado,
trabajando

de manera entusiasta, innovando con ideas y soluciones que permitan una mejora
continua.

La organizacién destaca 6 capitales principales para su funcionamiento y desarrollo
de su

mision y vision, ellos son: Capital Financiero, Capital Industrial, Capital Intelectual,
Capital Humano, Capital Social y Capital Natural. Cabe aclarar aqui, que la institucién

entiende por Capital a “un nucleo de valor sobre el cual se basa para alcanzar con
éxito el

objetivo del negocio a través de sus actividades y

resultados'®” .

Tomando el Capital Humano de la organizacion, base para este trabajo, es que se
realizaron

entrevistas a diferentes actores, los cuales describiremos en el Anexo 1, que
consideramos

claves para obtener informacion relevante a los efectos de caracterizar y analizar el
proceso



de seleccidn y la utilizacién de herramientas de indole tecnolégica que la entidad"’
pone en

practica en el periodo bajo
analisis.

En este sentido, hay que sefialar que el Capital Humano, es definido por Navarro
Abarzua

(2005) como “el valor que generan las capacidades de las personas mediante la
educacion,

la experiencia, la capacidad de reconocer, de perfeccionarse, de tomar decisiones y
de

relacionarse con los demas”. Esta definicion, no hace mas que revalidar la
importancia que

tiene para ésta y otras organizaciones la seleccion del mejor capital humano, si

consideramos la mision y los valores ya definidos. Es considerado como uno de los

16 Informe anual de sustentabilidad de la organizacion (2018) 17 Para la realizacion de este

trabajo hablaremos indistintamente de entidad, empresa y organizacion @dmitiendo las
diferencias que existen entre estas en cuanto a sus actividades
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elementos mas importantes a los que recurre la sociedad en general y la empresa en

particular, para lograr cifrar las esperanzas de un mejor desarrollo, a partir de una

optimizacién de la productividad y la
competitividad.

2.3 Descripcion de los procesos de busqueda y



seleccion
Podemos mencionar que la busqueda de personal tiene su punto de partida en las

necesidades puntuales de la organizacion para cada puesto (Alles, 2006). Al respecto
el

entrevistado E sefala que “una vez que el departamento recibe la novedad sobre la

creacion de un puesto o vacante, se inicia el proceso de busqueda, que segun el
cargo

requerido tiene sus especificidades”.

Chiavenato (2008) define a la seleccion como el hecho de “escoger entre los
candidatos

reclutados lo mas adecuados para ocupar los cargos existentes en la empresa
(p.239)". En

tal sentido, el mismo autor senala que la seleccion debe mirarse como un proceso de

comparacion entre dos variables: los requisitos del cargo y el perfil de las
caracteristicas de

los candidatos.

Ya avanzando sobre la seleccion de las personas indicadas para integrar el capital
humano

en cuestion, sefalamos la importancia de la existencia de politicas de personal, Alfaro

Castellanos (2012) resalta las politicas generales, donde se da relevancia a los
recursos

humanos por encima de los demas, y las politicas particulares, las cuales se focalizan
en las

areas especificas, por ejemplo el reclutamiento, la seleccion y la



contratacion.

De las entrevistas realizadas, podemos destacar que la organizacion sobre la cual
basamos

nuestro trabajo, ha adoptado ambas politicas en cuanto a la seleccion de personal, lo
mismo

gue resalta en su mision: mantenerse posicionados fuertemente de cara a los
colaboradores,

sosteniendo un alto nivel de motivacion con el fin de lograr el cumplimiento de sus
objetivos e incremento de la

rentabilidad.
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Podemos entonces establecer que la organizacion no escapa a la estructura de los
procesos

basicos a seguir para una buena seleccién definida por Alles (2008) que responde al

objetivo final de la busqueda y la seleccidon sefialado por Restrepo, Ladino y Orozco
(2008)

“‘que todo el personal tenga las competencias que la organizacidn necesita para
cumplir sus

metas”.

Ahondando en las entrevistas realizadas nos encontramos que la gerencia de RRHH,
se

conforma por alrededor de 110 personas (la organizacion cuenta con un total
aproximado

de 6300 trabajadores), pero que con el cambio en la configuracion de la organizacion,



efectuada a fines de 2018, modificé su nomenclacién para llamarse Gerencia de
Personas.

Entre las responsabilidades diarias destaca que la organizacién encara la seleccion
de

personal de dos maneras diferenciadas en busquedas internas y
externas.

Hasta el cambio en la gerencia de RRHH, el sector se dividia en areas generalistas y
areas

especialistas, hoy con la reconfiguracion de la nueva gerencia, se busca que cada
asesor'®

lleve la busqueda de punta a punta del proceso para cada uno de sus clientes, o sea
desde la

publicacion de la busqueda hasta la incorporacion de la persona en el puesto, de esta

manera descentralizando los
procesos.

Como mencionamos anteriormente, la organizacién se encuentra distribuida en todo
el pais

con su red de sucursales y alli también se deben cubrir puestos, ya sea por aumentos
de la

dotacion o rotacion de personal, por crecimientos o
movilidades.

La distribucion de los Asesores en cuanto a zonas geograficas de influencia es
determinada

en funcion a la cantidad de personal que cada uno puede tener a cargo, dado que sus
tareas



no solo implican la seleccion del personal sino también el asesoramiento en cuanto al
plan

de carreras de los integrantes de la organizacion, la determinacion de planes de
accion para

18 Para nuestra organizacion en estudio los asesores son aquellos integrantes de la gerencia de

RRHH que tienen contacto permanente con los trabajadores de la organizacion y son el nexo entre

ambos.
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el cumplimiento de los objetivos propuestos por la empresa, el asesoramiento a los

lideres'®

en cuanto al manejo de situaciones particulares (enfermedades, licencias extendidas,
etc.),

entre otras tareas. La cercania que los asesores deben mantener con el personal del
a

organizacion, requiere que estos organicen reuniones periddicas, realicen visitas a las

sucursales, ya sea dentro del area metropolitana como en el interior del
pais.

Para poder ocupar el puesto de asesor dentro de la organizacion, los entrevistados
nos

manifestaron que “es un puesto al cual podemos postularnos como cualquier otro

integrante se postula a cualquier busqueda” (Tobias). En cuanto a la formacién
académica

observamos que ambos entrevistados tienen carreras profesionales en curso aunque
no



afines a la tarea que realiza, es en funcién a esto que les consultamos sobre la
formacion

profesional que requiere el puesto y nos comentan que dentro de los skills
(competencias)

que se plantean habitualmente esta el de estar cursando una carrera de grado dentro
del area

de las Ciencias Sociales.
Para Mababu Mukiur (2016) el reclutamiento es una fase importante en el proceso de

seleccion de la empresa, enfocandose en el hecho de que, en el siglo XXI el
reclutamiento a

través de redes sociales es una realidad y un desafio para todas aquellas que estan

apostando a la incorporacion de personal a través de tecnologias en sus practicas
habituales

de gestion de RRHH.
Hoy en dia existen herramientas que simplifican mucho el trabajo (Gimeno 2015),

herramientas que permiten llegar a los candidatos por diferentes medios: redes
sociales,

paginas web, intranets, etc. El mismo autor nos sefala en este sentido, que los
reclutadores

actuales buscan no solo a los candidatos que se adecuen al puesto, sino que también
se

identifiquen con la imagen y los objetivos empresariales de la
compaiia.



19 A modo coloquial se refieren como lideres a aquellos que tienen personal a cargo y deben que

llevan @delante la cultura organizacional, la sostienen y la promulgan
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En este sentido, Tobias nos sefiala que para posiciones iniciales?’, hace dos afios

aproximadamente, la organizacién utiliza Emi Trabajo, y lo describe como “un bot*’
que

nos ayuda en la interaccion con el candidato para realizar un filtro previo de ellos,
donde

valida todos los requisitos duros® que esperamos, y también, un test de actitud que
esta

alineado con los puestos comerciales del Banco y también con nuestra cultura,
aunque

solo se usa para procesos de seleccion externos y creo que no le sacamos todo el
Jjugo”.

Cuando consultamos si existen indicadores estadisticos asociados a esta tecnologia,
nos

responde que no y que no saben si es posible
desarrollarlo.

Observamos entonces que el uso del entorno tecnoldgico es utilizado en todos los
casos de

busqueda inicial cuando la busqueda se orienta de manera externa, aunque segun
nos

comenta Mia, preferentemente optan por tener entrevistas de conocimiento
personales,



pero de no ser posible, por distancia o tiempos disponibles, utilizan el Skype®?
corporativo

en donde conocen a los candidatos y avanzan con la misma modalidad de entrevista
que

plantearian en persona.

Alfaro Castellanos (2012) resalta que los candidatos que acuden a una organizacién
suelen

confiar informacién importante acerca de su vida personal y laboral, su estado de
salud, sus

capacidades personales y profesionales, las experiencias, los logros y las dificultades
que

han enfrentado en empleos anteriores, etc., es por ello que entendemos que su
experiencia

al momento de postularse y desarrollar las etapas de seleccion para un determinado
puesto

debe ser cuidada por la organizacion, cuidado que también debe ser tenido en cuenta
al

20 es decir para aquellos puestos que no requieren especializacion ni conocimientos relevantes del

puesto que S€ va a ocupar o de los procesos que se llevan a cabo en la organizacion 21 BOT (aféresis

de robot) es un programa informatico que efectua tareas repetitivas a través de internet cuya
realizacion por parte de una persona seria muy tediosa o imposible. 2, Aquellos requisitos que
segmentan a los postulantes, p/e antigiiedad en el puesto actual, zona de trabajo. 23 Skype: es un

servicio de mensajeria instantanea, lanzado por Microsoft Office Communications Server, COMO una
parte integrada del paquete de Microsoft Office 365
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momento de avanzar con alguna forma de seleccion que implique el uso de
tecnologias que

no permitan el trato
personalizado.

2.4 Busqueda y Seleccion de Personal. Mapa de
actores.

La seleccion de personal se realiza desde la Gerencia de Personas, que cuenta con
asesores

a cargo, los cuales se encuentran ubicados geograficamente para la realizacién de
sus tareas

en casa matriz, estos asesores son los que reciben las solicitudes de los diferentes
sectores.

Cabe senalar aqui, que la organizacion no tiene un area en especifico que se ocupe
de la

seleccion de personal, son los asesores quienes tienen la tarea de realizar la primera

seleccion de los candidatos, siendo los mismos dependientes directos de la Jefatura
de

Personas.

Dado que los asesores son los que llevan el punta a punta de la seleccién de
personal es

necesario preguntarnos ¢ Como realizan esta seleccidén de personal para aquellas
sucursales

que distan mucho de las oficinas donde realizan a diario sus tareas? Consultados
sobre esto,



nuestros entrevistados aportan dos datos fundamentales, el primero de ellos es el
hecho de

que si bien la distancia suele generar demoras en la seleccion, también cuentan con

sistemas (de los cuales hablaremos mas adelante) que permiten que el tiempo se
acorte en

cuanto a la determinacion de los candidatos. Por otro lado incluso nos sefialan que en

puestos no iniciales muchas veces la seleccion final es realizada por quienes seran
sus jefes

directos, esto esta dado, fundamentalmente, porque suelen ser puestos que se
cubren

mediante busquedas
internas.

La seleccion, que forma parte del proceso de aprovisionamiento de personal, y que
viene

luego del reclutamiento (Chiavenato 2001), requiere de la interaccion con otros

departamentos de la organizacién; Mia nos sefala que no se refieren asi a esta
relacion,

sino que la remarca como una “interaccion con el negocio”. Podemos senalar que la
29
organizacion no escapa de los estereotipos en cuanto al mapa de actores, los

asesores de

personal interactuan con toda la organizacion, contando con “socios estratégicos”
tales

como los referentes de las vacantes a cubrir y referentes o lideres de los postulados,



destacando que es una relacion bastante
dinamica.

Nuestro entrevistado Tobias sefala que “la organizacion esta implementando un
modelo de

busqueda y seleccion 100% basado en las personas, netamente apuntando al
desarrollo de

peffiles actitudinales y que tengan “la milla extra” para crecer y seguir potenciados en
sus

carreras’.
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Capitulo 3: Tecnologias aplicadas a la seleccion de personal en la Entidad
Bancaria.

El presente capitulo se propone indagar sobre la implementacion de tecnologia en los

procesos de busqueda y seleccion de personal de la organizacion. Conocer los



indicadores

utilizados para medir su eficacia segun los objetivos propuestos por la
organizacion.

Nuestra organizacion objeto de estudio, ha realizado, segun observamos en su
pagina

institucional y asi como también traen a colacion sus trabajadores, importantes
inversiones

en cuanto a avances tecnoldgicos. La organizacion nombra a este proceso como de
“Transformacion digital”, haciendo referencia al hecho de que su camino tiene como
finalidad llegar a ser una organizacion en la que todos sus procesos se encuentren

atravesados por aportes tecnoldgicos, no escapando a esto sus procesos de
seleccion y

busqueda de personal para sus diferentes
areas.

Si contrastamos la visién que la organizacion tiene de si misma, podemos sefialar
que

comparte los parametros que Gibson, Ivancevich y Donelly (1997) establecen,
quienes al

referirse a la eficacia de las organizaciones sefalan que la tecnologia, junto con las

opciones estratégicas, la estructura organizacional, los procesos y la cultura, son
causas

determinantes del éxito organizacional. Ademas la capacidad técnica y los
conocimientos

de los individuos, o sea la capacidad para aprovechar la tecnologia disponible es
causa



determinante de la eficacia a nivel
personal.

Considerando la vision que tiene la organizacién de si misma, claramente orientada a

mantenerse al frente en cuanto a la aplicacion de los avances tecnoldgicos, es que
podemos

realizar una comparacion con el modelo de organizacion abocada a las
NTI.
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3.1 Procesos de Busqueda de
Personal

Teniendo en cuenta las entrevistas realizadas, sehalaremos a continuacion los
procesos que

se llevan a cabo en la organizacion para encarar los requerimientos de personal,
separando

los mismos en Busquedas internas y Busquedas externas, resaltando que mas alla de
luego

avanzar con el tipo de busqueda, el proceso tiene su inicio en a raiz del surgimiento
de la

necesidad de cubrir puestos, dada esta necesidad por tres posibles escenarios:
aumento de la



dotacion, movimientos internos, o desvinculaciones de
personal.

Chiavenato (2008) sefiala que para comenzar a describir el proceso de seleccion es

necesario establecer donde vamos a realizar la busqueda de las personas que luego
van a

conformar el grupo de individuos que ingresaran al proceso de seleccion para luego
ser

reclutados. A partir de alli y basandonos en lo que la organizacién tiene establecidos
y

diferenciados como procesos de busqueda interna y externa, es que nos abocamos a
indagar

sobre los procesos de busqueda y
seleccion.

Si bien ambos procesos tienen su punto de partida en la necesidad de obtener el
mejor

candidato para el puesto a cubrir (Alles 2006), Tobias nos comenta que la
organizacion

tiene establecidos dentro de su manual de procedimientos circuitos para la busqueda
yla

seleccion, aunque los mismos no determinan explicitamente para que puestos la
busqueda

sera interna o externa.

3.1.1 Proceso de Busqueda Interna de
Personal



Hablando con Tobias, nos menciona que para dar inicio al proceso de busqueda
interna se

realiza una publicacidn del puesto a cubrir y de los requisitos para el mismo en la web
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interna de la organizacién, esta publicacion se realiza a pedido de quienes necesitan
el

personal para cubrir una determinada vacante, publicacidén ésta que tiene
determinadas

caracteristicas, a saber: :
e Un plazo de vigencia preestablecido: durante el cual los interesados
acceden a la posibilidad de postularse por medio de un link**, al que se

accede desde la misma publicacion o bien desde el portal®® de RRHH
con

que cuenta la organizacién y donde se informa a los empleados sobre
todo

lo concerniente al sector (beneficios, licencias, recibos de sueldo, etc.) y

contiene un boton desde donde el trabajador puede seleccionar la
opcién de

postularse. Esto permite que de manera automatica la informacién del

trabajador sea transmitida al reservorio de postulantes para dicho
puesto

desde donde se extraeran los
candidatos.



e Detalle del puesto a cubrir: describiendo cuales son las tareas que se
desarrollaran en el mismo.

e Requisitos para la postulacion: el postulante encontrara aqui cuales son
las

condiciones que debe cumplir para poder avanzar a la siguiente
etapa.

3.1.2 Proceso de Seleccion Interna de
Personal

En el proceso de seleccion interna de personal implica un recorrido por diferentes

instancias, las cuales dan comienzo al momento de dar por concluido el plazo que
tienen los

trabajadores de la organizacion para postularse ante determinada oportunidad. Una
vez que

los asesores de personal tienen en su poder la ndmina de los postulantes, se realiza
un

24 Link: Elemento de un documento electrénico que permite acceder automaticamente a otro
documento o a otra parte del mismo (RAE) 25 portal: Espacio de una red informatica o sitio web

que ofrece, de forma sencilla e integrada, 2CCes0 a recursos y servicios (RAE)
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recorrido por la informaciéon de cada uno de ellos, la cual implica analizar si cumplen
en

primer instancia con los requisitos de la postulacién, cabe senalar aqui que en esta
etapa



suele suceder que algunos postulantes no avanzan a la instancia o categoria de
candidatos.

Aquellos postulantes que han cumplido con los requisitos “duros” de la postulacion

avanzan a la etapa de analisis de los casos y devoluciones para aquellos que no
hayan

ingresado en el proceso de preseleccion, proceso que implica la revision de
antecedentes

dentro de la organizacion, trayectoria laboral, aspiraciones y potencialidad manifiesta
por

sus lideres; mientras que los restantes casos pasan a la etapa de
entrevistas.

Teniendo acceso a la web interna de la organizacion, observamos que la misma tiene
un

formato amigable con el colaborador, haciendo sencilla su postulacién (depende de
un

click). Observamos a su vez que la misma no permite en primera instancia la
interaccion

entre postulante y solicitante.

Las etapas que conforman este proceso se pueden resumir de la siguiente
manera:

- Las personas que han sido preseleccionadas (que cumplen con los requisitos

publicados en la busqueda) son entrevistadas por el asesor de recursos
humanos

asignado a la busqueda en
cuestion.



- Luego se hace una valoracion sobre esa entrevista en dos sentidos: apto para
ocupar

el puesto / no apto para ocupar el
puesto.

- Las personas aptas seran invitadas a participar de una prueba técnica (siempre
que

corresponda) con el fin de conocer si sus conocimientos pueden trasladarse al
nuevo

puesto.

- Nuevamente se realiza la valoracién apto para ocupar el puesto / no apto para
ocupar el puesto.

- Cuando se cuenta con tres personas que estan en la condicién de “aptas para el
puesto”, se ofrece al area que requiere ocupar la vacante la “terna de

postulantes”;
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se acuerdan entrevistas con la autoridad jerarquica correspondiente (Jefe/a
directo)

quien sera responsable de seleccionar la persona que ocupara la
vacante.

- Una vez informado quién es la persona seleccionada se avanza con el proceso
de

induccion.

- En aquellos casos en que los puestos a cubrir no puedan serlo mediante una



busqueda interna, se avanza con un proceso de busqueda
externa.

3.1.3. Proceso de Busqueda Externa de
Personal

Este proceso de busqueda tiene diferentes canales para la busqueda de candidatos.
Entre los

canales que la organizacion tiene habilitados para ello, podemos resaltar dos grandes

grupos, ambos tienen su puntapié inicial en el acceso de los postulantes a la pagina
web de

la organizacion, de acceso publico. Esta pagina web tiene dos puntos de
acceso:

e Un reservorio de datos, que se origina en el ingreso de curriculums vitae (CV) de
forma voluntaria por aquellos individuos que quieren formar parte de la
organizacion

e Publicaciones sobre la realizacion de Road Trips%, es decir una serie de
campanas

que se desempeinan de manera local, en determinadas ciudades, en las cuales
los

interesados se inscriben en la web de la organizacion y son direccionados al
ingreso

de su CV y a la realizacion de pruebas que evaluan conocimientos,
capacidades,



intereses, valores y
aptitudes.

26 Road trip La web institucional lo define como una busqueda de talentos en ruta, proponiendo

jornadas Segun zonas.
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3.1.4 Proceso de Seleccion Externa de
Personal

Una vez procesada la informacion, ya sea los CV ingresados de manera voluntaria o
por

medio de la participacion en los Road Trips, se realiza la primer seleccion par aluego

avanzar con una serie de entrevistas en principio grupales y luego individuales que
generan

la incorporacion de estos postulantes a la ndmina de candidatos para cubrir los
puestos.

Tobias, nos hace hincapié en que este ultimo protocolo, es aplicado a la cobertura de

perfiles de los considerados por la organizacion
“iniciales”.

Creemos necesario hacer aqui una acotacion, dado que las entrevistas son la
siguiente

etapa del proceso de seleccion, el area de personal realiza, por medio de la
implementacion



de filtros variables, la seleccién de aquellos que van a pasar a la etapa de entrevistas.
Estos

filtros responden a requisitos minimos que son planificados previamente. Por ejemplo,
se

selecciona un determinado rango etario, desarrollo académico del postulante, zona en
la que

reside, etc. Dichos filtros simplifican las busquedas y optimizan los tiempos, ya que
evita

contactar perfiles que no cuentan con los requisitos minimos propuestos al iniciar el
proceso.

Una vez que los procesos de seleccién han arrojado la cantidad de candidatos
minima,

establecida por la organizacién en sus manuales de procedimientos, los mismos son

presentados a aquellos que han solicitado la cobertura de un determinado puesto
para que se

realicen las entrevistas
correspondientes.

Aqui es donde nuevamente ingresa al proceso de seleccién la aplicacion de
diferentes

tecnologias, dado que si bien desde el area de personal se prioriza la entrevista cara
a cara,

tal como nos menciona Mia, es posible la realizacion de video conferencias o
entrevistas

via skype con los postulantes, esta decisidén habitualmente es tomada en virtud de los
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tiempos y la distancia que debe recorrerse, considerando sobre todo que se trata de
una

organizacion que tiene sucursales en todo el
pais.

Ortiz (2008) ha resaltado que toda innovacion debe ser medida y que es muy dificil

realizarlo, sobre todo cuando hablamos de NTIC's, es por ello que se han creado
diferentes

metodologias para conocer su efectividad, tomaremos para nuestro caso dos factores
o]

elementos que consideramos fundamentales: las entradas y salidas, en nuestro caso
seran

entrada informacion (reclutamiento) y salida (seleccion) lo que dara forma a nuestra
préxima tabla, la cual hemos realizado a partir de la informacion provista por la

organizacion y recabada a través de las entrevistas realizadas. Sobre un total
promedio de

25.000 CV recibidos anualmente, realizamos la presente tabla con la informacién
reunida

para el periodo Enero — Octubre
2019..

Busquedas Internas Busquedas Externas



Q Busquedas 374 89

Q Postulantes 1640 21173

Q Entrevistados 1289 173

Q Contratados 425 76

Tabla 1: elaboracién propia con datos provistos por la
organizacién

Al ver la gran cantidad de postulantes, no pudimos mas que preguntar como se
llevaba

adelante la recepcion de todas esas postulaciones, con el fin de poder establecer

nuevamente la incidencia de la tecnologia en este sentido. Asi es como llegamos a
través de

la informacidon dada por los entrevistados, que aproximadamente el 75% de los CV

recibidos se ingresan en la Web institucional. Si bien aclaramos en este punto que los
inputs
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de CV graficos se reciben en su gran mayoria por medio de la red de sucursales del

interior

del pais, y se les informa sobre el ingreso de los mismos a través de la web
organizacional,

los postulantes suelen preferir la “entrega en mano” dado que consideran que de esta

manera realmente son recepcionados porque “no estan seguros de que el ingreso de
sus



datos sea recibido de manera digital o caiga dentro de una base dantesca que los

invisibiliza”(Mia) . En estos casos, donde el CV no es ingresado en una base digital,
donde

la intervencion del lider de la sucursal es fundamental, nos sefala Tobias, dado que
son

ellos los que tienen la primer lectura del postulante y pueden efectuar una primer
revision

de los datos, esto dara a la organizacion un orden de prioridades con relacion al
ingreso

manual que luego se hara de los CV recibidos, dado que todos son ingresados luego
manualmente.

A modo de resumen se detallan las etapas que conforman este
proceso:

e A partir del descriptivo de puesto a cubrir, se realizan filtros sobre la base de CV
que tiene la organizacion en su sistema, de alli surgira una primera némina de

candidatos a ser entrevistados por los asesores. Resaltamos aqui que de
acuerdo al

volumen de individuos y puesto a cubrir, en primera instancia puede tratarse de
entrevistas grupales.

e Una vez obtenida la cantidad minima de candidatos para la seleccion, los
mismos

son presentados a los solicitantes del puesto para que realicen su evaluacion
al

respecto de cada uno.



e Con la aprobacién de los candidatos sobre su potencial vinculacion a la

organizacion, los mismos son derivados para realizar los estudios pre
ocupacionales

de rigor.
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e Recibidos los resultados de los estudios realizados se procede a comunicar al

candidato sobre su ingreso a la organizacion, a coordinar la induccién y la
asignacion de su puesto.

e Aquellos candidatos que no han avanzado en alguna de las etapas
anteriormente

mencionadas, son comunicados al respecto sobre el resultado y su CV se
mantiene

en la base de la organizacion, haciendo sobre el mismo la salvedad del caso
(se

manifiesta hasta qué etapa habia llegado y los motivos de la no vinculacion,
para

permitir en una nueva busqueda avanzar mas velozmente o bien que
determinados

filtros no sean corridos).

3.2 Métricas aplicadas al proceso de Busqueda y Seleccion de



Personal

La transformacion digital que ha encarado la organizacion desde hace un tiempo, que
como

mencionamos oportunamente, y que no deja fuera la seleccién de personal, permite
también

una medicién de los resultados con la aplicacion de entorno tecnolégico al proceso de
busqueda y seleccion.
Actualmente la organizacién mide, en primera instancia, la cantidad de postulantes a

busquedas internas, eso determina si las vias de comunicacion de sus necesidades
son

efectivas. A partir de la cantidad de postulantes a los diferentes puestos, la
organizacion

puede también evaluar la cantidad de postulantes que cumplen con los requisitos
minimos

para el nuevo puesto.

Se observa, a través de las entrevistas, que la organizacién también efectua una
medicion de

tiempos en cuanto a la relacion existente entre la solicitud y las postulaciones, de aqui
se

obtiene informacion relevante con respecto a la intencion de movilidad de sus
empleados y
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a la interaccion que los mismos tienen tanto con la transformacion digital que
promulga la

entidad como con sus
lideres.

En cuanto a las busquedas externas, la organizacion utiliza el mismo criterio para
definir si

su estrategia es la correcta, aunque se encuentra sesgada por el hecho de que la
informacion

que puede brindar sobre las particularidades del puesto no es abundante, esto en
virtud de

las caracteristicas propias de la organizacion y fundado en la premisa de preservar la
confidencialidad.
A modo de resumen podemos establecer que la organizacion toma los siguientes

indicadores como particularmente importantes al momento de establecer la
funcionalidad

de sus procesos:
e Tiempo de exposicidon de la publicacion
e Informacion estratégica minima suficiente

e Cantidad de postulantes vs cantidad de entrevistas minimas
necesarias

e Visitas de postulantes a la web institucional (interna y
externa)
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Capitulo 4. Diagnéstico
Organizacional

El presente capitulo se propone avanzar en cuanto al diagnéstico organizacional,
analisis e

identificacion del problema a resolver y su contexto. En los capitulos precedentes
hemos

descrito y analizando los procesos de busqueda y seleccion de personal que
implementa la

organizacion en el periodo 2018-2019 como asi también los indicadores que utiliza
para

evaluar los procesos y su gestion. Hasta aqui avanzamos también con las resefas



bibliograficas que acompaian el recorrido del presente trabajo y es por ello que ya

podemos avanzar en la deteccion de necesidades y descripcion de
diagnostico.

El diagndstico de la organizacion es una parte fundamental de cualquier analisis

organizacional, dado que, tal como expresa Dario Rodriguez (2015) nos lleva a
algunas

consideraciones epistemoldgicas que son necesarias para establecer las bases sobre
las que

se apoyan las posibilidades de realizar afirmaciones acerca del funcionamiento de la

organizacion y eventualmente recomendaciones para su
cambio.

4.1 Deteccion de necesidades de mejora en los
procesos

A través del recorrido efectuado a lo largo del proceso de busqueda y seleccion de
personal

dentro de la organizacion, los entrevistados nos manifiestan que, si bien la misma
esta en

constante adaptacién a las necesidades y al surgimiento de nuevas alternativas al
proceso

que se realiza actualmente, suele suceder que los tiempos en los cuales se
implementan los

cambios no se adapta a las necesidades de empleo de los postulantes, llevando a
que la



cantidad de reprocesos de informacion en determinados puestos sea
inevitable.

En un entorno de transformacion digital, la palabra reproceso no pasa inadvertida,
entonces,

la pregunta se hace ineludible: ¢ reprocesos de que tipo? Tobias aqui nos menciona
que los
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CV ingresados a la web de la organizacion son informacion “estatica” y que los
postulantes

que quieren realizar actualizaciones solo pueden “subir un nuevo CV”, haciendo
entonces

que la base se “ensucie” considerablemente en cuanto a cantidad de postulantes pero
con

repeticiones.

Mientras que la busqueda que se realiza de manera interna, no implica reprocesos
dado que

la informacion de sus empleados se actualiza constantemente a medida que los
Mismos son

promocionados de sus puestos, son reconocidos a través de sus evaluaciones
anuales o bien

los mismos realizan actualizaciones de su formacion
académica.

De esta manera podemos inferir que una de las necesidades que tiene la
organizacion es la

de mantener actualizados de manera online los datos de sus postulantes



externos.

Continuando con las potenciales necesidades, observamos que dentro de la
busqueda

externa que realiza la organizacion, la misma se encuentra direccionada a una
cantidad no

determinada de postulantes, mientras que la cantidad de puestos disponibles es
limitada. De

esta forma se direcciona la busqueda hacia determinadas aptitudes, requeridas por
los

solicitantes de la persona que cubrira el puesto, mientras que es posible que los
filtros?’

(establecidos de manera discrecional por la organizacion en el descriptivo del puesto)

utilizados no reconozcan otras aptitudes de los postulantes que pueden llegar a
realizar

aportes importantes a la
organizacion.

Potencialmente podemos inferir también, una necesidad dentro de las busquedas
internas

con respecto a los postulantes, observando aqui que los mismos suelen ver
sesgadas sus

posibilidades de movilidad dentro de la organizacién, ante el incumplimiento de algun
filtro

o variable que plantee la organizacidén, mientras que a su vez puede tratarse de un
individuo

que por su antiguedad en la organizacién y recorrido por la misma tenga en su
historial un



27 |os filtros aqui mencionados, son descritos por los entrevistados como aquellas aptitudes minimas

que Son requeridas y que se encuentran dentro del descriptivo del puesto, por ejemplo: estudios,

antigledad en el puesto actual para el caso de las busquedas internas, etc.
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conocimiento extenso en otras areas que puedan ser de utilidad para el puesto al cual
se

postula, encontrandonos aqui con un caso en el que en el que el postulante esta
sobre

calificado para el puesto.

Desde nuestro punto de vista, podemos observar que existe una nueva necesidad en
la

organizacion, la cual atraviesa a todos los postulantes, y para ello nos preguntamos:

¢quienes ingresan un CV a una entidad bancaria saben a qué tipo de tareas pueden
aspirar?

Esta pregunta nos permite proponer una solucién la cual consideramos viable aun

manteniendo la confidencialidad de la organizacioén y de su informacion y
procesos.

Enumeremos entonces las necesidades detectadas hasta el
momento:

1. Actualizacion de la informacion recibida por parte de los postulantes a
través

de la web.

2. Nuevo procedimiento que determine los filtros para las busquedas
externas.



3. Determinacion de filtros para las busquedas internas y modificacion de la
web interna, logrando alcanzar una interaccién proporcional en todas las

generaciones que trabajan en la
organizacion.

4. Vinculacion entre la pagina de busquedas externas de la organizacion
con

instituciones académicas segun los requerimientos del
puesto.

5. Creacion de simuladores de puestos de trabajo
virtuales.
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Capitulo 5: Propuesta de
Intervencioén

A partir del analisis efectuado, en el presente capitulos se realizan una serie de
propuestas

que entendemos que son implementables por la organizacién teniendo en cuenta su



inclinaciéon hacia la transformacién digital, dimension organizacional y capacidad de
inversion.

El proposito general de estas propuestas es el de potenciar los procesos de
busqueda y

seleccion de personas para la organizacion, aportando a la misma la velocidad que
requiere

el mercado actual tanto en la busqueda y seleccion de personal como en el paso
posterior: la

incorporacion a la organizacion.

A través de las siguientes propuestas intentaremos dar solucién a las necesidades
detectadas

anteriormente.

5.1 Propuestas de implementacion de herramientas
tecnoldgicas.

A partir de los datos y documentos provistos por la entidad, asi como también de las

referencias tedricas recabadas podemos realizar a la organizacion una serie de
propuestas

que consideramos sustentable en el tiempo, aunque la misma no deja de ser
mejorable,

partiendo de la base de que las NTI’'s se encuentran en constante cambio asi como
también

las necesidades de la organizacién. Segun el informe de sustentabilidad 2018, para
esta



entidad bancaria, el capital humano esta compuesto por las competencias,
habilidades,

profesionalismo, entusiasmo y experiencia de los colaboradores. Comprende la
inversion

constante en atraer y desarrollar a los colaboradores, en generar buenos ambientes
de

trabajo, y en lograr que su experiencia de trabajo sea valiosa a nivel profesional,
humano y

econdmico.
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Es por ello que proponemos a la organizacion la implementacion de cinco
herramientas,

teniendo en cuenta las prioridades organizacionales y la deteccién de necesidades

efectuadas, asi como también los indicadores que pueden ser aplicados en cada una
de ellas

y que son considerados en este analisis como de interés para la
entidad:

Propuesta 1: Creacioén de un micro sitio compatible con aplicaciones de dispositivos
moviles (APP?):

En funcién a los comentarios recibidos por parte de los entrevistados, que detectan
que en

determinadas ocasiones no cuentan con informacion actualizada de los potenciales

candidatos en relacion a formacion académica o profesional, o con un ida y vuelta



con los

entrevistados de manera mas veloz, proponemos la creacion de una aplicacién que
puede

ser instalada en dispositivos moviles, la cual permitira a los postulantes mantenerse

actualizados sobre las nuevas oportunidades de manera online, asi como también la
entidad

mantendra actualizado el reservorio de CV tanto con la formacién académica,
preferencias,

aptitudes y antecedentes laborales, informacion que es probable se actualice por
parte de la

organizacion una vez que se concrete la
entrevista.

Mediante la aplicacion de esta propuesta sera viable tener un indicador de cantidad
de

accesos a las ofertas efectuadas de manera online, pudiendo iniciarse
anticipadamente la

instancia de preseleccion.

Propuesta 2: Generar un BOT dentro de la web
institucional

Considerando que nuestra entrevistada nos manifestara que suelen tener, en al
momento de

realizarse la primer entrevista con los seleccionados, muchas consultas con respecto
ala

organizacion y los puestos a cubrir, vemos que la utilizacion de este BOT permitira al

individuo la interaccion con la empresa desde el momento inicial de la intencion de



postularse, permitiendo evacuar dudas tanto por parte del postulante asi como
también por

28 tipo de programa informatico disefiado como herramienta, para permitir a un usuario realizar
diversos tipos de trabajos desde dispositivos o plataformas
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parte de la organizacion. Este BOT deberia tener en primera instancia una serie de
filtros,

por un lado preestablecidos que respondan a los descriptivos de puestos establecidos
por la

organizacion y a su vez le indiquen las posibilidades de informacién a otorgar y
solicitar.

A partir de la nueva informacion obtenida, los seleccionadores podran por un lado
ampliar

la ndbmina de postulantes seleccionados obteniendo a su vez mayor precisién. Por
parte de

la organizacion podra analizar indicadores de tiempo en funcion a los tiempos de
respuesta,

la efectividad del BOT para la preseleccion, asi como también conocer si los
candidatos

que atraviesan esta tecnologia son elegidos por la
organizacion.

Propuesta 3: Mejora en la web interna de la organizacién, realizandola mas amigable
con

los trabajadores de las generaciones denominadas Baby Boomers y Generacion X,

permitiendo dinamizar los procesos que vinculan a los trabajadores y que permita a
los



postulantes a busquedas internas realizar aclaraciones sencillas con respecto a sus
intenciones de postulacion.

Esta accion permitira a mas personas postularse a las busquedas dado que como
mencionamos anteriormente las mismas tienen determinados filtros cerrados que no

permiten al seleccionador conocer con mayor informacion a los postulantes antes de
la

entrevista.
A través de esta incorporacion a la web interna, sera viable la participacion de mayor

cantidad de postulantes, dado que a raiz de los comentarios relevados de los
entrevistados,

suele ser dentro de la organizacion y analizado estadisticamente por ésta, el rango
etario

gue menos se postula a las busquedas
internas.

Con esta propuesta de intervencion sera posible tener un indicador sobre la
intencionalidad

de movilidad de las generaciones en cuestion y su permanencia en el puesto de
trabajo

actual.
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Propuesta 4: Realizar una vinculacién directa con las bases de diferentes
Universidades



del pais tanto de indole publico como privado, considerando que la organizacién tiene
una

amplia zona de injerencia, en pos de generar un reservorio de CV e informacion de
posibles

candidatos a ingresar a la entidad que se encuentren cursando carreras de grado o
posgrado

afines a la actividad o requerimientos de la organizacién, requerimientos que
responderan a

necesidades
pre-establecidas.

De esta manera, la organizacién contara con informacion sobre aquellos posibles

candidatos aun cuando no se hayan postulado directamente, pero que cuenten con
las

caracteristicas de profesionalizacion que requiere el sector. Como primer universidad
se

propone avanzar con una acuerdo con la Universidad Nacional Arturo Jauretche, que

dispone de un portal de empleo alojado en
https://www.unaj.edu.ar/portal-de-empleo-de-la-

unaj/.

Detras de esta propuesta esta implicito un indicador que para las organizaciones con
la

mision y valores claros, entendemos que es inevitable: lograr ser la elegida por los

postulantes, alimentando de esta manera al indicador de retencidn y atraccion de
talentos.

Propuesta 5: Realidad virtual +



gamificacion®:

Implementar un simulador de realidad virtual que muestre al postulante las tareas que
se

realizaran, nos dara solucién a la necesidad que se plantea en muchas entrevistas.
Tobias

nos manifestd que suele suceder que los postulantes remarcaron la necesidad de
‘conocer

que se hace en un banco” asi por ejemplo, aquel individuo que se esté postulando a
un

puesto inicial de atencion al publico puede tener acceso a una recreacion 3D sobre un
dia

laboral promedio de un empleado que ya se encuentre realizando dicha
tarea.

A través de la gamificacion, se podra evaluar a los postulantes sobre sus aptitudes y

actitudes ante diferentes desafios y la forma de
resolverlos.

29Gamificacion: aplicar estrategias (pensamientos y mecanicas) de juegos en contextos no jugables,

ajenos @ los juegos, con el fin de que las personas adopten ciertos comportamientos.
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Esto permitira por un lado al postulante conocer su futuro trabajo, mientras que a la

organizacion le permitira realizar un analisis sobre las reacciones de los postulantes
ante la

problematica diaria sobre la atencion al publico por
ejemplo.



5.2 Objetivos de la
propuesta

En una primera instancia debemos aclarar que todas las propuestas presentadas
plantean un

acercamiento real a todos los candidatos, aun aquellos que al momento del inicio de
la

busqueda no se encuentren
disponibles.

Con la implementacion de las propuestas planteadas, la organizacion lograra en
relaciéon a

las busquedas externas, y en primera instancia, obtener una base de datos de los
postulantes

con mayor cantidad de informacion y tan actualizada como el postulante desee, la
cual

puede ser entrecruzada con las necesidades que se plantean para cada
busqueda.

De la misma forma, y considerando aqui las busquedas internas, la informacién que
los

postulantes que ya conforman la organizacion y que se postulan para busquedas
internas,

pueden proveer a la base de informaciéon mayores datos, no solo sobre sus
calificaciones

internas sino también sobre sus aspiraciones de crecimiento o
movimiento.



5.3 Plan de
Actividades

Para la realizacion de estas propuestas, sera necesaria la interaccion de todo el
equipo de

trabajo de la Gerencia de Personas en primera instancia, dado que es alli donde se
definen

las caracteristicas de los determinados puestos que conforman la organizacién. Otra
de las

gerencias que debe intervenir en la implementacion de estas propuestas es el
departamento

de sistemas, quienes tendran la ardua tarea de realizar las modificaciones en la Web
de la

organizacion para poder complementar la ya existente con los requerimientos que se
48
planteen desde la gerencia de Personas. Se estima un plan de actividades de seis

meses para

su implementacion:

Propuesta 1: “Creacion de un micro sitio compatible con
aplicaciones de

dispositivos moviles (App)”



Area
Responsable

Abril Mayo Junio Julio Agosto
Abril Mayo Junio Julio Agosto

- Gerencia de
Personas

Gerencia de
informatica

XXX
XXX

Gerencia de
Personas

X X
X X

Alta Gerencia Aprobacion de la
propuesta elevada
desde la Gerencia
de Personas

X
Gerencia de
informatica
X
X
Gerencia de
Personal



Gerencia de
Personas
Propuesta 2: “Generar un E
institucional”
Area
Responsable
bril Mayo Junio Julio Agosto Alta
bril Mayo Junio Julio Agosto Gerencia
Gerencia de
Personas X
X
Gerencia de
informatica
X
X
Gerencia de
Personal

Propuesta 3: “ Mejora en la web interna de |:
Gerencia de alos
informatica



postulantes a busquedas intern
sencillas”

ierencia de
Personas

Area
Responsable

bril Mayo Junio Julio Agosto
bril Mayo Junio Julio Agosto

Gerencia de Conformar el x
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Personas equipo de trabajo que llevara adelante el Proyecto de Mejora. Designar responsabilidade s y
coordinar plazos, metas, indicadores, objetivos
Gerencia de informatica
X X X
Gerencia de Personas
Desarrollo conjunto de sistemas que permite al seleccionador modificar de forma independiente los filtros
utilizados
X X
Alta Gerencia

Prueba y aprobacién del software propuesto para su jmplementacion. EXposicion a Gerencia General

X
Gerencia de informatica

Aprobacién de la propuesta elevada desde la Gerencia de Personas
X

Gerencia de Personal

Implementacién de software a la organizacion

Medicién de los

X resultados y planteamiento de ajustes

Propuesta 4: “Realizar una vinculacion directa con las bases de diferentes
Universidades del pais”
51

Descripcién Area
de



Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Responsable

la actividad

- Ger enci a de Pers onas

X

Gerencia General

Conformar el equipo de trabajo que llevara adelante el Proyecto de Mejora. Designar responsabilidade s 'y
coordinar plazos, metas, indicadores, objetivos

X

Gerencia de Personas

Aprobacién del proyecto y firma de convenios con instituciones educativas

X

Gerencia de informatica

Delimitar acciones coordinadas con las instituciones educativas y contactar con el desarrollador de
sistemas correspondiente

X X X

Gerencia de Personas

Desarrollo conjunto de sistemas que permite linkear diferentes sitios web a partir de la definicién de filtros
X X

Gerencia de informatica

Prueba y aprobacién del software propuesto para su jmplementacion.

X
Gerencia de Personal

Implementacién de software a la organizacion
Medicion de los

X resultados y planteamiento de ajustes
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Propuesta 5 “Implementar un sir
de

gamificac

Area
Responsable

bril Mayo Junio Julio Agosto
bril Mayo Junio Julio Agosto

- Gere
ncia de

Pers
onas



Gerencia de
informatica
X X X
X X X
Gerencia de
compliance

Gerencia de Medicién de los x

Personal resultados y

X X
XX

Gerencia de
personas

Alta Gerencia Aprobacion de la

propuesta

elevada

desde

Gerencia de Compliance

Gerencia de
informatica

X

la

53



planteamiento
de ajustes
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5.4. Metas e
indicadores

Sera posible con la implementacion de las diferentes propuestas ampliar la cantidad
de

informacion recibida, optimizando las entrevistas que se realicen con los postulantes
seleccionados. De la misma forma sera posible preseleccionar una mayor cantidad de

candidatos que cumplan con requisitos acordes a las necesidades del puesto, aunque
en

primera instancia no sean cumplidos los filtros
esenciales.

Como senala Cravino (2007), cuando se necesita medir algo, es porque esta
medicion

tendra algun beneficio, por lo cual toda medicion debe tener un propdsito, ya sean
afirmaciones o supuestos, propdsitos éstos que también pueden ser denominados

preocupaciones. Una vez determinado que es lo que se va a medir, debemos
establecer

también si esta medicion va a contribuir al logro del objetivo, si la medicion a realizar
es

viable tanto en cuanto a factores a considerar para ella como en cuanto a los costos
que

pueda implicar para la
organizacion.

Técnicamente Cravino (2007) define que todo lo que es medible es una variable que
no

deja de ser un concepto “susceptible de asumir diferentes valores”, estas variables a



Su vez
pueden contener sub-variables que permiten profundizar aiun mas en el proceso de
medicion.

Podemos entonces aseverar que los indicadores y métricas en la busqueda y
seleccion de

personal no dejan de ser valores numéricos que comprueban la eficiencia y eficacia
de las

estrategias utilizadas.
Los indicadores de busqueda y seleccion de personal que detallaremos, proponen ser

instrumentos de ayuda a los profesionales de la organizacién para medir los
procesos, los

programas y las metas del presente
proyecto.

e Indicador de intencidn de ingresos a la organizacién: este indicador nos
permitira conocer por un lado la penetracion laboral de la entidad en el
mercado
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laboral, asi como también conocer su posicionamiento en las redes sociales en

cuanto al manejo de
personal.

¢ Indicador Tiempo Medio de Seleccion: pretende mensurar los tiempos desde
el

pedido de cobertura de una vacante hasta el ingreso concreto (la persona
sentada en



su nuevo puesto de trabajo). Este indicador nos permitira analizar qué tan
eficaz es

la busqueda de personal que la organizacion esta llevando a
cabo.

¢ Indicador Costo del Proceso: a través de este indicador se pretende medir los

costos del proceso de punta a punta de busqueda y seleccion, pudiendo
también

ampliarse a la contratacion del individuo a la organizacién. Con la aplicacion de

este indicador es viable analizar la eficiencia de los procesos utilizados con
relaciéon

a los contratados.

e Indicador Tiempo de Permanencia en el Puesto: de utilizacion
fundamentalmente

para las busquedas internas, dado que permite conocer la potencialidad de los

trabajadores y su nivel de estancamiento dentro de la organizacion. En cuanto
alas

busquedas externas, este indicador permitira conocer la fidelizacién del
trabajador

para con la organizacion.

e Indicador retencién de Talentos: una busqueda y seleccién efectiva concluye
en

que contamos con personal idéneo y motivado. Este indicador permitira
conocer

también los costos implicitos en la retencidn de estos



talentos.

5.5 Sustentabilidad de la
propuesta

Para desarrollar este apartado avanzaremos con una matriz FODA, en este sentido
es dable

sefalar que un analisis FODA consiste en realizar una evaluacion de los factores
fuertes y

débiles que, en su conjunto, diagnostican la situacion interna de una organizacién, asi
como

su evaluacion externa, es decir, las oportunidades y amenazas. Thompson y Strikland
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(1998) establecen que el analisis FODA estima el efecto que una estrategia tiene para
lograr

un equilibrio o ajuste entre la capacidad interna de la organizacion y su situacion
externa;

las oportunidades y
amenazas.

Consideraremos tal como sefala Ponce Talancon ( 2007), a las fortaleza como las

habilidades o capacidades que la organizacion desarrolla de manera eficiente, tales
como

los recursos considerados valiosos y la misma capacidad competitiva de la empresa.
En

contrapartida se encuentran las debilidades de la organizacion, que son las
actividades que



la hacen vulnerable o simplemente son actividades que no realiza eficientemente. De
esta

manera agrupamos los factores que se analizan internamente en la
organizacion.

De la misma forma, pero ahora realizando un analisis externo de la organizacion,
localizamos las oportunidades, que no son mas que las fuerzas ambientales que la
organizacion no puede controlar, pero que representan potenciales mejoras para su
desarrollo. Una vez establecida esta definicion, sefialamos que las amenazas son
exactamente lo contrario, las mismas fuerzas ambientales no controlables por la

organizacion que son potenciales creadoras de problemas o aspectos
negativos.

Definidos estos factores podremos establecer estrategias que se pueden llevar
adelante en la

organizacion. Para nuestro caso de estudio, una vez que se realizo el analisis antes

mencionado podemos construir la siguiente matriz
FODA:



Analisis interno
FORTALEZAS

e Recursos financieros adecuados
e Habilidades para la innovacién tecnoldgica

e Capacidad de desarrollo de nuevos
procesos

e Buena imagen percibida por los postulantes

e Diversidad en el menu de posibilidades para captar
candidatos

e Equipo orientado a la mejora de procesos

DEBILIDADES

e [ndeterminacion de roles

e Falta de informacion sobre las caracteristicas del personal de la
organizacion

e Registros de postulantes
desactualizados
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e Comunicacion de requerimientos (skill) del puesto

e Insuficiente induccidn previa al puesto

Analisis externo
OPORTUNIDADES

e Expansion de oportunidades de penetraciéon de mercado
laboral

e Implementacion de nuevos sistemas

e Actualizacion de politicas de RRHH

e Nuevos procesos en las entrevistas

e Sugiero sumar: incorporaciéon de talentos

e Retencion de talentos
AMENAZAS

e Falta de personal calificado

e Falta de conocimiento del entorno laboral
e Desequilibrio entre oferta y demanda

e Competencia laboral externa

e Participacion sindical

e Valores no encuadrables con los de la
organizacion

Capitulo 6: Conclusiones

Consideramos que la propuesta inicial con la que fue abordado este trabajo
integrador final
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ha alcanzado su objetivo, logrando conocer los procesos de busqueda y seleccién de

personal que lleva a cabo la organizacién y el impacto esperado por ella al
respecto.

Alo largo de este trabajo integrador se ha
logrado:

e Caracterizar, describir y analizar la implementacion de la tecnologia en el

proceso de busqueda y seleccidén de personal en la
organizacion.

e Disefiar y proponer cinco proyectos de optimizacién de recursos con la

utilizacion de nuevas tecnologias aportadas a la
organizacion.

Respondiendo a la necesidad de incorporar a la organizacion perfiles actitudinales y
que

tengan "la milla extra" es que nuestra propuesta pone el eje en la utilizacion de NTI,
pero

sin perder de vista el hecho de mantener el contacto personal con quienes la
integran.

Las propuestas elevadas a la organizacion, fueron analizadas en pos de mantener el

contacto personal con las personas que integran o integraran la entidad, con la vision
de

obtener el mayor beneficio posible de las
NTI’s.

En un contexto global de cambios y transformaciones, las empresas deben estar



preparadas

para adaptarse a esta nueva realidad, sabiendo conjugar su necesidad de ser
competitivas y

productivas y de implementar agilmente el uso de las nuevas tecnologias, con la
gestion

adecuada de su personal. Precisamente, el departamento de Recursos Humanos
cada vez

tiene un papel mas determinante en la estrategia de cualquier organizacion. Conocer

las tendencias del mercado que pueden incidir en esta area puede ayudar a sacar
todo el

potencial de la funcidn del departamento y de los postulantes
seleccionados.
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Observamos que en funcion a las busquedas que se realicen de manera interna o
externa es

necesario que la organizacién tenga establecida una metodologia de medicién de
resultados

de manera separada, es decir que, dado que los circuitos son separados en funcién a
las

busquedas.

Entendemos que es posible también determinar los motivos y establecer una
estrategia de

captacion para poder incrementar la cantidad de postulantes que tiene el rendimiento

minimo para el puesto



establecido.

Si bien hasta el momento venimos mencionando que las organizaciones en su
mayoria

estan gestionando sus recursos utilizando el Reclutamiento 2.0, consideramos
oportuno

sefalar que actualmente en el area de recursos humanos, se estan trabajando
herramientas

tales como Twitter, Facebook, etc., que conforman el hoy en dia denominado

Reclutamiento 4.0. Esta nueva estrategia de atraccidon de candidatos, si bien permite
alas

organizaciones tener cierta agilidad al momento de iniciar sus procesos de busqueda
y

seleccion de personal, entendemos que también genera sesgos para los postulantes,
dado

que tal como sefialan expertos en el area es probable que se realicen ciertos vetos en
la

seleccion en funcidn a publicaciones personales que nada tienen que ver con la

organizacion o con el desemperfio que el colaborador podria tener en la
misma.

El informe de sustentabilidad (2018) de la organizacién refiere que, al momento de

seleccionar personal, la empresa pone en practica distintas metodologias para
conocer a los

candidatos, en su perfil profesional, en sus comportamientos y valores. Es importante
que

quienes se sumen a las compafiias del Grupo se sientan identificados con la cultura,



garantizando asi una relacion virtuosa. Para ello actualmente cuenta con diferentes
programas de busqueda de personal masivos, y un solido programa de referidos,

priorizando siempre la contratacién local. A lo largo de la carrera laboral, se fomenta
el

autodesarrollo y la movilidad interna, promoviendo asi la adquisicion de nuevas

habilidades
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y competencias. Al respecto consideramos que a incorporacion de nuevas
tecnologias al

momento de la busqueda y seleccion de personal, colaboraran sustancialmente a
alcanzar

dichos objetivos.

Desde mi rol de futura licenciada en Relaciones laborales, observo que la
organizacion no

cuenta con un equipo de trabajo que integre el area de seleccidén, con la creacion de
este

area sera posible atender a mayor cantidad de postulantes para cada busqueda
generando

una mejor terna de presentacion a quienes solicitaron la cobertura de un determinado

puesto, de la misma forma sera posible realizar entrevistas en mayor profundidad,
logrando

conocer asi mejor a los postulantes, permitiéndose la posibilidad de captar individuos
con

mayor potencial de crecimiento y en puestos acordes a sus



capacidades.

Por otra parte, en cuanto a la busqueda que se realiza de manera interna,
observamos que

aquellos colaboradores que acceden a un nuevo puesto no son alcanzados por
estudios pre

ocupacionales nuevamente, lo cual puede implicar que su salud se vea afectada, ya
fuere

por cuestiones posturales, sedentarismo, problemas de vision, entre otros. Atento a
ello

consideramos que la realizacion de estos estudios debe ser efectuada al solo efecto
de

poder tomar los recaudos necesarios para que el trabajador cuente con las
comodidades y

seguridades necesarias para el desarrollo de sus
tareas.

Otro factor que consideramos es dable sefalar aqui, es el rango etario de personas,
que por

naturaleza utiliza las herramientas tecnologicas para la busqueda de empleo,
sefalado que a

la luz de los datos relevados a lo largo de este trabajo, generaciones como los Baby

Boomers y la denominada Generacién X, ingresaron al mercado laboral cuando aun
la

tecnologia no habia realizado su desembarque en un sentido tan amplio como lo ha
hecho

en las ultimas décadas, lo cual puede traer implicito el hecho de que estas personas
no



recurren a las NTI’s para la busqueda o movilidad de su
empleabilidad.
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No podemos dejar de sefalar aquellos factores que a la luz de nuestra labor han
quedado

como interrogantes, y que proponemos como nuevas lineas de investigacion tanto en
el

ambito de la seleccion de personal como en el ambito de la psicologia
laboral:

e ; Los posibles postulantes conocen las herramientas digitales que se encuentran
asu

disposicion?

e ; Las diferentes organizaciones, independientemente de su tamano, pueden
obtener

beneficios mediante el uso de nuevas tecnologias de este tipo de preseleccion
de

personal?

e ; Qué permeabilidad tienen las organizaciones a recibir nuevas propuestas para
sus

gerencias de recursos
humanos?

e Percepcion y realidad: los postulantes ante las nuevas tecnologias para la
seleccion



de personal. ¢ El ser humano esta preparado para despersonalizar esta etapa
tan

importante en su vida laboral?
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Anexos

Anexo 1: Guia de
entrevista

Guia de entrevista y nota presentada a la
organizacién

El motivo de la entrevista es para finalizar la Licenciatura en Relaciones del Trabajo
en la

Universidad Nacional Arturo Jauretche, para lo cual los/as estudiantes debemos
realizar un

trabajo integrador final (TIF).
Una vez terminado el proceso de analisis de los datos, entregara un trabajo escrito de

caracter académico titulado “Implementacion de tecnologia en el proceso de
seleccién de

personal en una entidad bancaria de capitales privados”, que me permitira acceder al
titulo



de Licenciada en Relaciones del Trabajo y se archivara en la biblioteca de la
Universidad.

Toda la informacién relevada y suministrada, en esta entrevista, sera de uso
exclusivamente

académico y pedagdgico ya que se convertira en una herramienta didactica que
apoye la

formacion de los estudiantes de la carrera de Relaciones del Trabajo. Quisiera
destacar que

durante todo el proceso se garantizan el anonimato de la organizacion y de las
personas que

la integran, en ningun momento se utilizara su nombre real y se evitaran detalles que

permitan identificarla.

1. Cémo llegas a la organizacién? Hace cuanto tiempo trabajas aqui? Siempre tu

desempeno fue en el dpto. de RRHH? Anteriormente desempefiaste esta tarea
en

otra organizacion? Tu formacion académica, esta relacionada al area donde te

encuentras trabajando
actualmente?

2. Como se estructura hoy el departamento de RRHH en la
organizacion?

3. Cuantas personas lo integran?
4. Qué responsabilidades diarias se encuentran relacionadas a la seleccion de
personal?

5. Estas responsabilidades, se organizan de alguna forma en particular? Por
equipos



de trabajo por ejemplo?
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6. Con qué otros departamentos de la organizacion interactuan? (Mas alla de
todos

aquellos a los que asisten en la provision del personal
requerido)

7. Que da inicio al proceso de
busqueda?

8. Como son los procesos de busqueda y seleccion de personal establecidos por
la

organizacion? Podria brindarme una descripcidon de inicio a
fin?

9. En caso de mencionarse la existencia del manual preguntar si lo conoce , en
caso de

no mencionarlo, preguntar de su
existencia

10. Este manual hace cuanto tiempo se encuentra en vigencia y
uso?

11. Se cumplen todos los procesos establecidos en dicho manual? Si su respuesta
es

negativa, Porque no se
cumplen?

12. Existen indicadores que midan la eficacia del mismo? Qué parametros
considera?

13. Cual es el modelo que la organizacién esta implementando actualmente en la

seleccién de personal? Tiene un foco puntual?
cual?

14. La determinacion de uso de este modelo de seleccion corresponde a algun
criterio

en particular? Cual?



15. Cuales son, desde tu perspectiva, los aspectos mas positivos que tiene el
modelo que

se esta utilizando? Cuales considera que son los aspectos
negativos?

16. El modelo es utilizado tanto para busquedas internas y
externas?

17. Dentro de las posibilidades de interaccion que tienes con el método de
seleccion,

que modificaciones o ajustes le
realizarias?

18. La Asociacion Bancaria y sus delegados, intervienen en alguna parte del
proceso?

Por ejemplo participan en las entrevistas? Ofertan su bolsa de
trabajo?

19. Cual es el rol de las redes sociales en el Dpto. de Recursos
humanos?

20. El uso de redes generd una reformulacion de las reglas respecto de la
informacion

que la organizacion compartia y solicitaba a los
postulantes?

21. Teniendo en cuenta el método de seleccidn, cuales son los procesos
tecnolégicos

que se aplican al momento? Considerando que llamaremos proceso
tecnoldgico a la

aplicacion de diferentes redes sociales, procesos digitales, entrevistas y CV
por

video, etc.

22. Este uso de las tecnologias que se realiza, se aplica a todas las busquedas
tanto

internas como externas? Se aplica a todos los requerimientos de la



organizacion?
Porque?

23. Algun proceso tecnolégico dejo de ser aplicado? Si fue asi, cual fue el
motivo?
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24. Independientemente de la tecnologia que se utilice, cual considera que es el
aporte

mas importante que realiza ésta a la seleccion de
personal?

25. Considerando el uso que se le da a las aplicaciones tecnoldgicas, alguna de
ellas

considera que sea mas “aceptada” por el entrevistado? Y por usted? Existe
una

medicion de efectividad
relacionada?

26. Qué parametros tiene en cuenta la medicion que analiza la efectividad del uso
de la

herramienta tecnologica?
27. El uso del entorno tecnolégico es aplicado en todos los casos? Corresponde a

busquedas puntuales que responden a algun criterio en particular?
Cual?

28. La utilizacion de estas tecnologias replica de alguna otra organizacion del
segmento? Por qué?
29. Considera que es viable ampliar la gama de aplicaciones de indole tecnoldgica

utilizadas en la selecciéon?
Porque?

30. Hay alguna etapa del proceso que se vea afectada directamente en mayor
medida



(positiva o negativamente) a raiz del uso de aplicaciones tecnoldgicas?
Considera

que es viable modificar esta conducta?
Coémo?

31. Que le interesaria mejorar del proceso de seleccion en uso mediante la
utilizacién de

tecnologias?
32. Algo mas le interesaria comentar relacionado a la seleccién de personal o la

implementacion del uso de
tecnologia?

Anexo lI: Descripcion de los
entrevistados

Nuestros entrevistados fueron propuestos por la organizacion desde el area de
RRHH, que

nos proponen que Mia y Tobias sean los referentes para que nos brinden informacion
y nos

puedan aportar sus conocimientos sobre procesos y tareas. Cabe sefalar aqui que la

organizacion brindé su conformidad para la realizacion de este trabajo de
investigacion y se

le ha enviado a los referentes copia de la encuesta a
realizar.
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Mia (29 afos) se presenta a la entrevista conociendo ya los objetivos de la misma y
muy

predispuesta a darnos informacion, siendo su presentacion la
siguiente:

“Llegué a la organizacion hace 10 anos, por medio de un programa de Inclusion social
que

el banco tenia implementado, mediante un contrato de 9 meses en un area/sector que
ya no

existe, a partir de la evaluacion de desempefio que la empresa realiza a todo su
personal,

contratado o en calidad de planta permanente, una vez finalizado este contrato me

efectivizaron pero llevando adelante otras tareas como atencion telefonica en call
centery

resolucién de reclamos. Luego de 5 afnos y por medio de una busqueda interna, me
postulé

para un area de capacitacion donde quedé seleccionada para realizar proyectos de
capacitacion para el personal, no desde la ensefianza de algun tema sino desde la

diagramacion de la jornada que se llevaba a cabo. A principios de 2019 y por los
cambios

organizacionales comencé a formar parte del area de asesoria de
RRHH. “

Mia esta terminando su carrera de Antropdloga Social en la UBA y considera que su

carrera, aunque fue una eleccion en la cual no tuvo incidencia su trabajo, le permite
poner a

la practica muchas propuestas desde otro punto de



vista.

Tobias (24 afios) por su parte se presenta comunicandonos que se encuentra
cursando el

ultimo anos de la carrera de Administracion de empresas en la UADE, aunque nos
sefala

que tiene intenciones de hacer un posgrado orientado a Recursos humanos, dado
que su

paso por esta area dentro de la empresa le abridé un gran panorama en cuanto a las

relaciones que se entablan a diario. Su paso por la organizaciéon nos comenta “es
corto, hace

poco mas de 2 afnos que trabajo aca, comencé en el area de contabilidad, para eso
fueron

las primeras entrevistas que me hicieron, pero la persona que me entrevisto resaltd
que “eso

no era lo mio, que me veia para otra cosa” (...) eso dejo sembrada la primer semilla
de que

podia tener otra funcion aca adentro, entonces cuando se hizo la primer publicacion
para
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pasar a Recursos me anoté”. Tiene, a fines de 2019, s6lo 9 meses en el sector, por lo
cual él

mismo se considera “nuevito”.

Mia y Tobias tienen a su cargo, junto con un grupo de asesores que dependen de
diferentes



jefes de RRHH, la asesoria de personas en de diferentes zonas y sectores. Dentro de
las

tareas que realizan a diario, estan las de busqueda de
personal.
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