Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

@ Definir el proceso de seleccion y sus caracteristicas

® Comprender como mejorar la seleccion de personal

® Describir las diferentes técnicas de seleccion

® Entender las tendencias actuales del proceso de seleccion

® Evaluar los resultados del proceso de seleccion

R ; =
® El concepto de seleccion de personal

® Las bases de la seleccion de personal
® Mapas de las competencias

® Técnicas de seleccion

® El proceso de seleccion de personal

@ Evaluacion de los resultados de la seleccion de personal
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@ CASO INTRODUCTORIO

PEDRA & PEDROSO ALIMENTOS

Pedra & Pedroso Alimentos (P&P) es una compania que
tiene una fuerte presencia en el mercado. Cuando P&P
necesita reclutar a un candidato, coloca anuncios en los
mejores periédicos para causar impacto. La direccion de
la compaiiia piensa que cuanto mayor sea la difusion en el
mercado de capital humano, tanto mayor sera la cantidad
de candidatos que se presenten a la seleccion. Después
del proceso de reclutamiento, algunos de los curriculum
vitae (CV) de los candidatos se archivan en espera de una
proxima oportunidad. A los candidatos que no se acepta
durante el proceso de seleccion, se les hace una llamada
para avisarles y pedirles que esperen una vacante futura,
cuando P&P los vuelva a tomar en cuenta. Raul Siqueira,
el director de la Division de Recursos Humanos de P&P,
considera que este tipo de procedimiento, utilizado por

la compania desde hace muchas décadas, no basta. Qu
re dinamizar el proceso de reclutamiento y dar un vira
completo a la forma en que la organizacion atrae a los
candidatos. g

Siqueira piensa que el proceso de seleccion de P&P :
concentra en el puesto vacante y, por tanto, en las cara -
teristicas y las habilidades que deben tener los candidat
para ocupar el puesto existente. Raul quiere modificar ese
panorama estatico, estrecho y miope. Pretende que el pro-
ceso de seleccion se concentre en las personas deseadas
y no en los puestos existentes en la organizacion. Qmem.
que a las personas se les seleccione para desarrollar una
carrera de largo plazo en la compaiia y nosélo para ocupa;'
un puesto especifico a corto plazo. &

La competitividad de una organizacion podria ser sin6-
nimo de sus recursos tecnolégicos, procesos racionales
de trabajo, estructura organizacional, productos y servi-
cios excelentes y clientes satisfechos. Con todas estas he-
rramientas la compaiiia tendria capacidad para desafiar
y vencer a los competidores. ;Cierto? No. jFalso! El talén
de Aquiles de las organizaciones, o su principal punto
neurdlgico, esla calidad de las personas que trabajan en
ellas. Las personas son quienes manejan la tecnologia,
crean y utilizan los procesos de trabajo, constituyen la
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estructura organizacional, fabrican productos y servi=.
cios y atienden a los clientes. Son ellas las que genera
la productividad, la calidad y la competitividad de las:
organizaciones. Sin personas las organizaciones no furr
cionan, no existen dindmica organizacional, resultado
ni éxito. La competitividad dela organizacion depend
de las competencias de las personas, que representan
capital humano de la empresa. . :

Las organizaciones siempre estén incorporandoala S
nuevas personas que integrardn sus cuadros. Cuand

achericas ’ﬁ

Figura 5.1 El reclutamiento y la seleccion como partes del proceso para incorporar a otras personas.
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“algunos colaboradores las abandonan y son sustituidos,
I%cuando crecen y su expansion requiere de un mayor

enuevos elementos a la organizacion. Si bien el reclu-
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tamiento es una actividad de atraccién, divulgacién y

acién y decision y, en consecuencia, una que restringe
pide.

~ Si bien el objetivo del reclutamiento es abastecer la
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‘de seleccién, el de seleccién es escoger y clasificar a los
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[a seleccién de personal funciona como un filtro que
‘s6lo permite ingresar a la organizacién a algunas per-
'sonas, aquellas ques¢uentan con las caracteristicas de-
Jseadas. Un antiguo concepto popular afirma que la
seleccion consiste en la eleccién precisa de la persona
indicada para el puesto correcto en el momento opor-
~ tuno. En términos mas amplios, la seleccién busca, de
entre los diversos candidatos, a quienes sean mas ade-
cuados para los puestos que existen en la organizacion
0 para las competencias que necesita, y el proceso de
Seleccion, por tanto, pretende mantener o aumentar la
‘eficiencia y el desempenio humano, asi como la eficacia
‘de la organizacién. En el fondo, lo que estd en juego es
el capﬂéﬁntelectual que la organizacion debe preservar
0 enriquecer.

" Si no existieran las diferencias individuales y si to-
das las personas fueran iguales y reunieran las mismas
<ondiciones individuales para aprender y trabajar, en-
tfonces 1a seleccién de personas seria innecesaria. Sin
*é?f!\bargo, las variantes humanas son enormes. Las di-
ferencias individuales, tanto en el plano fisico (estatura,
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peso, complexion fisica, fuerza, agudeza visual y audi-
tiva, resistencia a la fatiga, etc.) como en el psicolégico
(temperamento, carécter, inteligencia, aptitudes, habi-
lidades, competencias, etc.), hacen que las personas se
comporten de manera diferente, que perciban las situa-
ciones de modo distinto y que su desempeno sea diverso
y, €n consecuencia, que tengan mayor o menor éxito en
las organizaciones. Las personas difieren unas de otras
en su forma de comportarse, en sus relaciones, en su
capacidad para aprender una tarea y en su manera de
ejecutarla después de haberla aprendido, en su historia
personal, en su bagaje biolégico, en su inteligencia y ap-
titudes, en su potencial de desarrollo, en su aportacién
a la organizacion, etc. Un aspecto importante de la se-
leccion de las personas es estimar a priori esas variables
individuales. Una vez que concluye el proceso de selec-
cién, su resultado es no s6lo un diagnéstico actual, sino,
principalmente, un pronéstico futuro de esas variables.
No s6lo una idea actual, sino una proyecciéon de cémo
estaran a largo plazo.

/Cual es el enfoque del proceso
de seleccion?

Afinal de cuentas, jpara qué sirve la seleccion de per-
sonas? ;S6lo para llenar los puestos vacantes y disponi-
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Figura5.2 Seleccion con.base en el puesto frente a seleccion con base en competencias.

bles en la organizacién? Eso es necesario, pero no basta
para los tiempos actuales. Seria una tarea vegetativa que
busca mantener y conservar el statu quo. Enla actualidad
el proceso de seleccién es un mecanismo eficiente para
aumentar el capital humano de las organizaciones. La
mejor manera de lograrlo es enfocar la seleccién en la
adquisicién de las competencias individuales indispen-
sables para el éxito de la organizacion.

Entonces, existen dos opciones para fundamentar el
proceso de seleccién: una radica en el puesto que serd cu-
bierto y la otra en las competencias que seran captadas.
Asi, por una parte, el proceso de seleccion se sustenta
en datos e informacion respecto al puesto a cubrir y, por
otra pa’ffe', se presenta en funcién de las competencias
que la organizacién desea. Las exigencias dependen de
esos datos e informacion, de modo que la seleccion tenga
la mayor objetividad y precisién para llenar el puesto o
sumar las competencias. Si de un lado tenemos el puesto
que serda cubierto o las competencias deseadas, del otro
estdn los candidatos radicalmente diferentes unos de
otros; quienes disputan el mismo puesto y compiten en-

tre si. En estos términos, la seleccion se configura comd
un proceso de comparacién y de decision. Esto ocur e
de los dos lados: la organizacion compara y decide qués
pretende de los candidatos y éstos comparan y decidens
acerca de lo que ofrecen las organizaciones donde se pf
sentan como candidatos.

La seleccion como un proceso
de comparacion

La mejor manera de concebir la seleccion es represent _
la como una comparacion entre dos variables: de un lado’
los requisitos del puesto a cubrir (los que el puesto emg
de su ocupante) y, del otro, el perfil de las caracteristi -
cas de los candidatos que se presentan para djsputarl
La primera variable es producto de la descripcion y
analisis del puesto, en tanto que la segunda se obtiene
aplicar las técnicas dela seleccion. La primera variable:
denomina x y la segunda y, como presenta la figura.5

Cuando x (el referente de la comparacion) es mayox:
que y (la variable comparada), el candidato no cump
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on las condiciones ideales para ocupar un puesto y, per
Eo, se le rechaza para ese puesto. Cuando x y ¥ son
':éﬁa]es, el candidato retine las condiciones ideales para
%rpuesto y, por lo mismo, se le aprueba. Cuando la va-
‘ :ﬁa[:gle y es mayor que x, entonces el candidato retine mas

:‘i erancia que se adrmten en los procesos de control
de calidad. Por lo general, esa comparacién exige que

a descripcion y el andlisis del puesto o la definicién
?ﬁekla competencia deseada se transformen en una espe-
me de ficha de‘especificaciones que funcionara como el
instrumento de medicién que serviré para estructurar el
%r‘oceso de seleccion con mas rigor.

C" I

- 'La seleccién como un proceso
‘de decision y de eleccion

- Después de comparar las caracteristicas que exige el
puesto o las competencias deseadas y las caracteristicas
“que ofrecen los candidatos, puede suceder que varios
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de ellos presenten condiciones equivalentes que los ha-
gan los indicados para ocupar la vacante. El 6rgano de
seleccién no puede imponer al 6rgano que solicita traba-
jadores que acepte a los candidatos aprobados mediante
el proceso de comparacién. Tan sélo puede prestar un
servicio especializado, emplear las técnicas de seleccion
y recomendar a quienes considere mas adecuados para
el puesto. Sin embargo, la decision final de aceptar o re-
chazar a los candidatos siempre es responsabilidad del
organo solicitante. Asi, la seleccion es responsabilidad
de los gerentes o jefes de linea y es, tan sélo, una funcién
del staff (prestacién de servicio por parte del 6rgano es-
pecializado).

Modelo de colocacion, seleccion
y clasificacion de los candidatos

Con frecuencia la organizacion, por medio del consultor
interno de recursos humanos o de sus gerentes de linea
y sus respectivos equipos, se encuentra ante el problema
de decidir entre varios candidatos. Cada decisién res-
pecto a un candidato involucra al individuo en un trato
determinado. Trato significa el tipo de resoluciéon que
se tomard. El nimero de tratos y de individuos varia de
una decision a otra. Las restricciones mas comunes son:

T
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NOTAS

el niimero de tratos por personas y el niimero de perso-
nas por tratos. Con dependencia del trato, se distinguen
tres modelos de decisién respecto a los candidatos: la
colocacién, la seleccion y la clasificacion de los candida-
tos. Asi la-seleccion de personal implica cuatro modelos
de trato, a saber:
[ S
1. Modelo de colocacion. Hay un solo candidato y una so-
la vacante que ocupard ese candidato. El modelo no
incluye la alternativa de rechazarlo. El candidato que
se presente debe ser admitido, sin sufrir un rechazo.
2. Modelo de seleccién. Hay varios candidatos y s6lo una
vacante a ocupar. Cada candidato es comparado con
los requisitos que exige el puesto y sélo se presen-
tan dos alternativas: la aprobacién o el rechazo. Si el
candidato es aprobado se le debe admitir. Si es repro-
bado, se le elimina del proceso de seleccion porque
exiskeffotros candidatos para el puesto vacante y s6lo
uno de ellos podra ocuparlo: -
Modelo de c‘lasiﬁcacién. Existen varios candidatos para
cada vacante y varias vacantes para cada candidato.
Cada candidato es comparado con los requisitos que
exige el puesto que se pretende cubrir. Se presentan
dos alternativas para el candidato: ser aprobado o

w

rechazado para ese puesto. Si es aprobado, entonces

se le admite. Si es rechazado, se le compara con I '
requisitos de otros puestos que se pretende cubn;
hasta que se agoten los puestos vacantes y las alterna--
tivas restantes. De ahi que se llame clasificacién. Para |
cada puesto a ocupar se presentan varios candidatos .
que lo disputan, pero sélo uno de ellos podra octlg
parlo, si se le aprueba. El modelo de la clasificacién
parte de un concepto amplio de candidato; es decir, la
organizacién no lo considera con interés en un tinico
puesto, sino como un candidato para la organizaci -;
y se le podra colocar en el puesto mas adecuado da:

das sus caracteristicas personales. Es el enfoque m |
amplio y eficaz. k.
Modelo de valor agregado. Este modelo va mas alla de.
la simple comparacién con el puesto que serd oc .
pado y se enfoca en el abastecimiento y la provisién.
de competencias a la organizacién. Cada candidato
es visto desde el punto de vista de las competenci
individuales que ofrece para incrementar las com-
petencias de la organizacién. Si las competencias in~
dividuales que ofrece interesan a la organizacion, el
candidato es aceptado. De lo contrario, se le recha -,
La idea bésica es incrementar el portafolio de comp
tencias de la organizacién, de modo que garanticen
su competitividad. 3
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* Decidir que se debe Ilenar un puesto
vacante y emitir la solicitud del empleado
(SE) d

e Decidincuales deben setlas:caractorsticas
. basicas de los candidatos

'« Entrevistar a los candidatos
» Evaluar y comparar a los candidatos con
base en los resultados de las entrevistas y

de las demés técnicas de seleccion

« Decidir si se aprueba o rechaza a los
candidatos

‘» Escoger al candidato final para el puesto

* Revisar el archivo de candidatos y/o llevar
a cahq el proceso de reclutamiento

¢ Hacer las entrevistas para tamizar a los
candidatos que se presentan

» Desarrollar técnicas de seleccion mas
adecuadas

* Preparar y entrenar a los gerentes en las
técnicas para entrevistar a los candidatos

* Recurrir g.rg,i_; pruebas psicometricas o de
personalidad, en caso necesario

. Asesorarg}:a‘!osgerentes en el proceso de
seleccion, si fuera necesario

Figura5.4 La seleccion como responsabilidad de la linea y funcion del staff.

La figura 5.5 muestra los cuatro modelos del proceso
de seleccion.

El modelo de la clasificacién es superior a los mo-
delos de colocacién y de seleccién porque aprovecha
a los candidatos disponibles; permite que haya mayor
eficiencia en el proceso de seleccién ya que involucra
la totalidad de los puestos vacantes y reduce los costos
operacionales puesto que evita la duplicidad de compa-
raciones o la repeticién de gastos en el proceso.

Por otra parte, el modelo de valor agregado ofrece
la mejor manera de aumentar el capital humano de la
organizacion.

Identificacion de las caracteristicas
perzﬂ)gles del candidato

Identificar y localizar las caracteristicas personales del
candidato es cuestion de sensibilidad. Requiere tener
un conocimiento razonable de la naturaleza humana y
de las repercusiones que la tarea tiene para la persona
que la desempenard. Cuando atin no se ha llenado el
Puesto, la situacion se complica, porque requiere de una
Visién anticipada de la interaccién entre la persona y la

tarea. Casi siempre las caracteristicas individuales se re-

lacionan con cuatro aspectos:*

1. Ejecucion de la tarea en si. La tarea a ejecutar exige cier-
tas caracteristicas humanas o aptitudes como: aten-
cién concentrada o aptitud para los detalles; atencién
dispersa o vision amplia e incluyente de las cosas;
aptitud numeérica o facilidad para manejar niimeros
y calculos; aptitud verbal o facilidad para manejar las
palabras o expresarse verbalmente; aptitud espacial
o facilidad para percibir figuras o simbolos y aptitud
auditiva o facilidad para manejar sonidos o ritmos,
etcétera.

2. Interdependencia con otras tareas. La tarea a ejecutar
depende de otras tareas para su inicio o terminacion
y exige ciertas caracteristicas o aptitudes humanas,
como: atencién dispersa e incluyente; facilidad para
coordinar; resistencia a la frustracion y a los conflic-
tos, etcétera.

3. Interdependencia con otras personas. La tarea a ejecu-
tar exige contactos con otras personas, sin importar
que estén encima, al lado o abajo en la jerarquia de
la organizacion. Asi, la tarea exige caracteristicas
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Competencias
que interesan
ala
organizacion

Figura5.5 Modelos de la colocacion, la seleccion, la clasificacion y el valor agregado.’

personales como: colaboracién y cooperacion con
otras personas; facilidad para trabajar en equipo o
en conjunto con otras personas; relaciones humanas,
iniciativa, liderazgo de personas, facilidad para la co-
municacién y la expresion personal, etcétera.

4. Interdependencia con la unidad organizacional o con
la propia organizacion. Es decir, con el drea o depar-
tamento en el cual la persona va a trabajar o con la
propia organizacion. En este caso, las caracteristicas
individuales del candidato deben ser compatibles

con los objetivos del drea o de la organizacion, asi
que la comparacion sera entre las competencias que
ofrece el candidato y las competencias funcionales u
organizacionales requeridas.

Las caracteristicas personales casi siempre se rela-
cionan con la tarea, pero siempre consideran el entorno
social y las condiciones tecnoldgicas existentes. El enfo-
que sociotécnico constituye una base importante para
identificar las caracteristicas personales del candidato.

@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

PEDRA_8-PEDROSO ALIMENTOS

Raul Siqueira, el director del departamento de recursos
humanos (DRH) de P&P, quiere introducir dos grandes
cambios en el proceso de seleccion de la empresa. En pri-
mer lugar, quiere implantar un modelo de clasificacion, en
cuyo caso un candidato debe ser visto bajo varias facetas
para aprovecharlo mejor en la empresa. En segundo lu-
gar, quiere que el DRH sea un consultor interno (staff) para

que los gerentes asuman la responsabilidad de linea en
la seleccion de sus futuros subordinados. Para ello, debe
entrenar al personal del DRH a efecto de que se conviertan
en consultores internos y no en ejecutores del proceso y
preparar a los gerentes para que asuman la responsabili-
dad de linea en la seleccién del personal. ;Usted como le
ayudaria? ©
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gura5.6 La identificacion de las caracteristicas personales del candidato.®

: Y%Obre los candidatos que se presentan (como variable

. erendxente) Asf, el punto de partida para el proceso de
'Selecmén de personal es la obtencién de informacion
gniftativa sobre las competencias deseadas. Es lo que

”

eremos a contmuacmn.

1.

Descripcion y andlisis del puesto. La descripcién y el
analisis del puesto representan el inventario de los
aspectos intrinsecos (contenido del puesto) y extrin-
secos del puesto (requisitos que el puesto exige de
su ocupante, también llamados factores de las espe-
cificaciones). La descripcion y el andlisis del puesto
proporcionan informacién acerca de los requisitos y
las caracteristicas que el ocupante del puesto debe
poseer. Con esa informacién, el proceso de seleccion
se concentra en la investigacién y la evaluacién de
esos requisitos y en las caracteristicas de los candida-
tos que se presenten. La recopilacién de informacién
basada en la descripcion y el andlisis del puesto es
de calidad y cantidad muy superior a la de las otras
maneras. En el capitulo 7 se abordan la descripcién y
el analisis de puestos.

Técnicas de los incidentes criticos. Consiste en la ano-
tacién sistematica y juiciosa que los gerentes deben
hacer de todos los hechos y comportamientos de los
ocupantes del puesto considerado, que produciran
un excelente o pésimo desempeno en el trabajo. Esta
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técnica pretende enfocarse en las caracteristicas de-
seables (que mejoran el desempenio) y las indeseables
(que lo empeoran), que deberén ser investigadas en
el proceso de seleccién de los futuros candidatos al
puesto. La técnica de los incidentes criticos es sub-
jetiva porque se basa en el juicio del gerente o de su
equipo de trabajo cuando precisan las caracteristi-
cas deseables e indeseables del futuro ocupante. Sin
embargo, constituye un excelente medio para reunir
datos sobre puestos cuyo contenido depende de las
caracteristicas personales que debe poseer el ocupan-
te del puesto para tener un desempefio exitoso.

3. Solicitud de personal. La solicitud de personal consti-
tuye la llave que arranca el proceso de seleccién. Es
una orden de servicio que el gerente emite a efecto de
solicitar a una persona para que ocupe un puesto va-
cante. La solicitud de personal dispara el proceso de
seleccién que traerd a un nuevo trabajador al puesto.
En muchas organizaciones en las que no existe un
sistema estructurado de descripcién y anélisis de los
puestos, la solicitud es una forma que el gerente re-
quisita y firma, e incluye varios campos en los que se
le solicita que anote los requisitos y caracteristicas de-
seables del futuro ocupante. En esas organizaciones

5. Hipétesis de trabajo. En caso de que ninguna de las-g?

todo el proceso de seleccién se basa en la informacién
acerca de los requisitos y caracteristicas apunta
en la solicitud.

cién no dispone de la informacién acerca de los
quisitos y las caracteristicas esenciales para el pues
por tratarse de uno nuevo o cuyo contenido se en
laza con el desarrollo tecnolégico, se echa mano -f
la investigacién de mercado. Por otra parte, en
mundo en constante cambio, los puestos también
cambian y, muchas veces, es necesario saber lo qu }
hacen otras organizaciones. En esos casos, se uti
lainvestigacion y el andlisis de puestos comparab
o similares que hay en el mercado para recabar y
obtener informacion. El puesto comparado se llama ;
puesto representativo o de referencia (benchmark job)
En los tiempos modernos las empresas recurren 5
benchmarking y comparan sus puestos con la estruc-
tura que tienen en las empresas con éxito en el mer=
cado; asi los disefian mejor y los acoplan a las nuevas -
demandas del mercado. E

opciones anteriores se pueda utilizar para obtener in- -
formacién respectoal puesto, seempleauna hipétes;‘lé

.bu give 9&31'*6: & agaenies T obsre £k

Figura 5.7 Técnica de incidentes criticos para el puesto de vendedor de mostrador.
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Técnicas de
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; Pruebas de per-
sonalidad

Pruebas de
conocimientos

Informacion acerca del puesto con base en el proceso de seleccidn y la influencia de las competencias
individuales necesarias.’

Figura5.9 Ejemplo de un formato de especificaciones del puesto.
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de trabajo, una prevision aproximada del contenido
del puesto y lo que exige del ocupante (requisitos y
caracteristicas) en forma de una simulacion inicial.

Con mas informacion respecto al puesto a cubrir,
el proceso de seleccion tiene una base de referencia. A
partir de esa informacién, el proceso de seleccion estd
en condiciones de convertirla a su lenguaje de trabajo.
La informacién sobre el puesto y el perfil deseado del
ocupante se transfiere a una ficha de especificaciones
del puesto o ficha profesiogréfica, que debe contener los
atributos psicolégicos y fisicos necesarios para el des-
empefio del ocupante en el puesto. A partir de ella se
establecen las técnicas de seleccién adecuadas para in-
vestigar los atributos psicolégicos y fisicos que el puesto
impone a su futuro ocupante.

El formato de especificaciones constituye una codifi-
cacién de las caracteristicas que el ocupante del puesto
debe poseer. Por medio de é€l, el seleccionador sabe qué
debe investigar de los candidatos en el transcurso del
proceso de seleccion.

e - -~ N

Cuando el proceso de seleccion se basa en las competen-
cias que desean las organizaciones, la recopilacion de
datos se concentra en la definicion de las competencias
individuales. Cuanto mas clara sea la definicion de la
competencia, serd un mejor instrumento de medicién
(parametro) para comparar a los candidatos.

Una competencia es un repertorio de comportamien-
tos capaces de integrar, movilizar y transferir conoci-
mientos, habilidades, juicios y actitudes que agregan
valor econémico para la organizacién y valor social para
la persona. Como muestra la figura 5.10, la competencia
se construye, en el caso de cada individuo, a partir de sus
caracteristicas innatas y adquiridas.

Las competencias se jerarquizan de la manera si-

guiente:

1. Competencias esenciales de la organizacion (core compe-
tencies). Son las competencias distintivas que toda

Figura5.10 Formacion de competencias.
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organizacién debe construir y poseer para mantener
su ventaja competitiva sobre las demas.

2. Competencias funcionales. Son las competencias que
cada unidad organizacional o departamento debe
construir y poseer para sustentar las competencias
esenciales de la organizacién. Asi, cada una de las
distintas 4reas de la organizacién (mercadotecnia,
produccién/ operéciones, finanzas, capital humano,
tecnologia) debe construir las competencias propias
de su especializacién.

3. Competencias administrativas. Son las competencias
que cada gerente o ejecutivo debe construir y poseer
para actuar como administrador.

4. Competencias individuales. Son las competencias que
cada persona debe construir y poseer para actuar en
la organizacién o en sus unidades.

Innovacion
Imaginacion
Nuevos productos
Anticipacion

Competencias funcionales en
produccion/operaciones:

Calidad

Productividad

Innovacién

Logistica

e E = (=

Competencias funcionales en

mercadotecnia:
Atencion al cliente
Oferta de valor
Asistencia después de la venta

L
Competencias funcionales en
admini: ion de capital h
= Creatividad
* Espiritu emprendedor
* Proactividad
¢ Apoyoy soporte

VS VW S o e Dl IR 7Y s PN

g
S sed

rsie

Por tanto, conviene hacer un mapa de las competen-
cias necesarias.

Cuando las competencias se localizan, se representan
en un mapa, se definen y se certifican, se convierten en
el criterio bdsico para la comparacién con los candida-
tos. Volveremos a este tema en el capitulo sobre entre-
namiento.

Una vez que se tiene la informacién bésica respecto al
puesto a cubrir o las competencias deseadas, la otra cara
de la moneda es obtener informacién respecto a los can-
didatos que se presentan, el paso siguiente es elegir las

técnicas de seleccién para conocer, comparar y escoger
a los candidatos adecuados. Las técnicas de seleccion se

TISASITNIC DA GESUIINDYE P B = it AR 21 P TIPS

IRt S SES STV INECY S22 SRSt

- Col

o

Figura5.11 La distribucién de las competencias esenciales en una organizacion.
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o L
agrupan en cinco categorias: entrevista, pruebas de co-
nocimiento o capacidad, pruebas psicolégicas, pruebas 3
de personalidad y técnicas de simulacién. s
Las técnicas de seleccion permiten rastrear las ¢ -
racteristicas personales del candidato por medio di
muestras de su comportamiento. Una buena técnié_:{
de seleccién debe tener algunos atributos, como rapidez
y confiabilidad. Ademas, debe dar el mejor pronstico -
sobre el desempefio futuro del candidato al puesto. Es
te atributo se refiere a la eficacia de una técnica de se-
leccién para predecir el comportamiento del candidato
en el puesto, en funcién de los resultados que alcanzé;, 3
cuando se someti6 a esa técnica. Para determinar la va-
lidez de prondstico de una prueba se toma una muestra
determinada de candidatos que, una vez en el puesto,
son evaluados en cuanto a su desempefio. Veamos las
caracteristicas de cada una de las técnicas de seleccién. -

La entrevista de seleccion

La entrevista de seleccién es la técnica mas utilizada.
En realidad, la entrevista tiene innumerables aplicacio-

nes en las organizaciones. Puede servir para: tamizara
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al
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Figura5.13 El proceso de seleccion de personal.®

los candidatos al inicio del reclutamiento si se emplea
como entrevista personal inicial para la seleccién; en-
trevista técnica para evaluar conocimientos técnicos y
especializados; entrevista de asesoria y orientacién pro-
fesional en el servicio social; entrevista de evaluacion del
desempeno; entrevista de separacion, cuando salen los
empleados que renuncian o que son despedidos de las
empresas, etcétera.

La entrevista de seleccion es un proceso de comuni-
cacién entre dos 0 mds personas que interactiian y en el
que a una de las partes le interesa conocer lo mejor de
la otra. Por un lado esta el entrevistador o quien toma la
decision y, por otro, el entrevistado o candidato. El entre-
vistado se asemeja a una caja negra que sera abierta. Se
aplican a ella determinados estimulos (entradas) con el

fin de observar sus reacciones (salidas) para, conello, es-
tablecer posibles relaciones de causa y efecto u observar
su comportamiento frente a determinadas situaciones. A
pesar de su marcado componente subjetivo e impreciso,
la entrevista personal es la que mas influye en la decision
final sobre los candidatos.

Como todo proceso de comunicacion, la entrevista
padece de todos los males de la comunicacion humana,
como ruido, omisién, distorsién, sobrecarga y, sobre to-
do, barreras personales. Para reducir esas limitaciones
se puede introducir un poco de negentropia al sistema.
Se deben tomar dos medidas para mejorar el grado de
confianza y validez de la entrevista: una mejor construc-
cién del proceso de entrevista y el entrenamiento de los
entrevistadores.

Entradas:

* Preguntas

* Estimulos
Entrevistador ¢
. Entrevistado
P il :
{Persona que
toma las (Caja negra)
' decisiones) <
Salidas:

* Respuestas
* Reacciones
* Realimentacion

Figura5.14 La entrevista como un proceso de comunicacion.”
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1.

Construccion del proceso de entrevista. El proceso de en-
trevistar puede proporcionar mayor o menor grado
de libertad al entrevistador cuando realiza la entre-
vista. En otras palabras, la entrevista puede ser es-
tructurada y estandarizada y también puede ser en-
teramente libre, a voluntad del entrevistador o sujeta

a las circunstancias. En este sentido, las entrevistas se

clasifican, en funcién del formato de las preguntas y

las respuestas requeridas, en cuatro tipos:

a) Entrevista totalmente estandarizada. Es la entrevis-
ta estructurada y con una ruta preestablecida a
efecto de obtener respuestas definidas y cerradas.
Por tal motivo, pierde profundidad y flexibilidad
y resulta limitada. Puede adoptar una serie de
formas, como la opcién simple (verdadero-falso,
si-no, agrada-desagrada), la opcién muiltiple, etc.
Tiene la ventaja de que proporciona una ruta al
entrevistador, quien no se debe preocupar por los
asuntos que ird investigando con el candidato ni
por su secuencia, porque la entrevista esta prepa-
rada de antemano. Es el tipo de entrevista planea-
da y organizada para superar las limitaciones de
los entrevistadores.

b) Entrevista estandarizada en las preguntas. Es la en-
trevista con preguntas previamente elaboradas,
pero que permifen una respuesta abierta, una
respuesta libre por parte del candidato. El entre-
vistador se basa en una lista (check list) de asuntos
que preguntard y recoge las respuestas o la infor-
macién que proporciona el candidato.

2.

¢) Entrevista dirigida. Es la entrevista que termina en
el tipo de respuesta deseada, pero no especifica las ;
preguntas, las deja a criterio del entrevistador. Se E
aplica para conocer ciertos conceptos personales ; :
de los candidatos, que demandan cierta libertad
para que el entrevistador los capte adecuadamen- 3
te. El entrevistador debe formular las preguntas |
de acuerdo con el desarrollo de la entrevista para ‘
obtener el tipo de respuesta o informacién reque- 3
rida. La entrevista dirigida es una entrevista de
resultados. .
d. Entrevista no dirigida. Es la entrevista totalmente
libre y que no especifica las preguntas ni las res: =
puestas requeridas. También se llama entrevista b
exploratoria, informal o no estructurada. Se trata
de una entrevista cuya secuencia y orientacién
queda a criterio de cada entrevistador, quien se
mueve dentro de la linea que ofrece menor resis-
tencia o se extiende sin preocuparse por la secuen- E
cia o la ruta, sino por el nivel y la profundidad
que la entrevista puede alcanzar. El entrevistador E
corre el riesgo de olvidar u omitir algunos asuntos
o cualquier tipo de informacién. Es una técnica
criticada por su escasa consistencia, porque no se _
basa en una ruta o itinerario previo.
Entrenamiento de los entrevistadores. En las empresas =
que tienen procesos de seleccion exitosos, el papel »
del entrevistador es vital. En ellas los gerentes han
sido entrenados en las habilidades para entrevistar a
candidatos. El gerente asume un papel fundamental

-
ENTREVISTA DE SELECCION i

La entrevista de seleccién es la técnica de mayor uso, pero
tiene véfitajas y desventajas, a saber:

Pros:
1. Permite el contacto frente a frente con el candidato
2. Permite la interaccién directa con el candidato
3. Se enfoca en el candidato como persona
4. Permite evaluar al candidato en su comportamiento

y reacciones

Contras:

a

L o ol

Técnica sumamente subjetiva y con gran margen de
error y variacion

El candidato no siempre sale bien en la entrevista
Dificulta comparar a varios candidatos

Exige entrenamiento del entrevistador

Demanda conocimiento del puesto y sus caracteris- 4
ticas basicas @
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> VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORIO

" PEDRA & PEDROSO ALIMENTOS

" Raiil Siqueira debe poner gran cuidado al entrenar a los
~ gerentesen técnicas de entrevista para que funcionen co-
" mo agentes multiplicadores; es decir, cada gerente sera

el encargado de entrenar a sus equipos en las entrevistas
con los candidatos. ;Usted como ayudaria a Raal?

en el proceso de seleccion, mientras que el érgano de
3 ‘staff se convierte en consultor interno y orientador
para que los gerentes y sus equipos entrevisten a los
candidatos y tomen sus decisiones. Los entrevistado-
res novatos comienzan con entrevistas enteramente
estandarizadas. Con cierta experiencia el esquema
cambia a entrevistas estandarizadas s6lo en cuanto a

las preguntas o las cuestiones que seran formuladas

Ln-,

——

2. gOué otros agpecto sngmflcatlvos tamblén
reqmeren de’ atencnon?

: ¢Cémo fue el desempeno del puestoen el pa-
esadge L FoRo o

.+ ¢Por que razén esta vacaqte el puesto?

kz .:escntoZ»

. ¢Cudles sonlas’ mayores: responsabllldades
] mherentes al puesto7

md defﬁﬂ?ﬁ’é"ﬂ bjéﬂvds? AURET 108
son las'| proyeccmmes de la organlza- 3

alos préxamos dncoakos?” "'-" SO
. ST END S nss o 3 ;
ecesita ara cumpllr esas proyeccno—

"

? mEhRiTY wlivisn esllus & 09

¢Cuéles son Ias‘ mayores. fuerzas y deb;lldades |

g de sua;é;rn;éc:én? N bt
1. ¢Cuales sonlas. mayores fuerzas ¥ deb!hdades

de su campo de accuén?

&
5=

!
Bl
:
"'J

e — SRR, . —— et ————

o0 hacia las entrevistas dirigidas. Las entrevistas no
dirigidas por lo general estdn a cargo de los gerentes
que en la secuencia del proceso de selecciéon son los

entrevistadores finales.

Por lo general, la entrevista funciona como un instru-

mento de comparacion. El entrevistador debe trabajar

con cierta precision (presentando resultados congruen-

0 { >

UE USTED_”DEﬁE SABER PARA ENTREVISTAR A LOS CANDlDATOS" :

R

¢Cuéles son Iasmayores fuerzas v debllldades
de Ios productos de su organlzamén? >
13. ;Cémo fdentmcasu pOSlGIOH competmva fren-
“tealos compet:dcres7 )5 SR S e

e a 1Uo U ——————

14. ;Cudles son las mayores fuerzas y debchdades

de sus competldores7
15. ;/CdmoVisualiza el futuro de'su'mercado?
16. ¢T1ene planes para nuevos: pro’duc’{psqo ser 'r-
7o Fia ';,- '&:L"hw« Y
mos.e_p sy areay

Oy 5

: : YA }‘-"'.!'l %) 3 B
17. ;Que podria decir de Ia_ personas que le re-

- portania; usted? 7t b )
18. ;Qué podria dectr de otras personas en pues-
e o8 clavedislan 5 it dl g
19. /Que podna‘ decir de sds"'s‘u'bdrdinado's’
20. ;Cémo definirlasu ft[oé"offa admlnlstratwa?

:..‘._“;_err x‘ - o

21;_ ¢Qué oportumdades ttenen. Ios trabajadores

de prosegunrcon sueducacion?,

22. ¢Cémo ve usted a la persona que ocupars ese
pUEStOP sy wans setnelunie St i25b

23. ;Qué competencias lndlwduales debe poseer -

el candidato? = abifasi o wcinugets iedab ¢
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e e A

‘Una entrevista de:seleccion:nosse debe improvisar.
Exige tomar ciertas. medidas-previas que.mejoren. .
su eficiencia y eficacia.

1. [dentifique los principales objetivos de la entre-
vista. Planee con anticipacion. Lea la descripcion
“ylas especificaciones del puesto y la solicitud
“de empleo'del candidato. Compruebe cuales son
las responsabilidades del puesto y las situacio-
nes de trabajo y las competencias individuales
requeridas. Obtenga datos de la situacion.
2. Cree un clima favorable para la entrevista. No
“tenga prisa, dispongade tiempo, escoja un lugar
“ tranquilo, sea amigable y muestre interés, pres-
te al candidato toda su atencuén
Jo Conduzga la-entrevista hac
“caqué ]nfor?ﬁabnén debe reunir del candidato y
~ busquela mediante: preguntas-objetivas, -dé. su.
- pasado profesianal y.de aspectos subjetivos, co-
mo la petsonalrdad la ereatividad;1a actttud yla
: mdependenela del canclldato S o
‘4. Analice™y evafée ondo-dos aspeetes—rELas-

. pectaformial, lo. que;%.canqldato informa sobre

2 A

Cada vez hay mas gerentes que asumen la responsabili-
dad de seleccionar a los futuros miembros de su equipo;
del mismo modo los equipos se involucran en la seleccion
de sus propios colegas. Asi que la entrevista de seleccion
aparece como la principal herramienta de descentraliza-
cion del Progeso de decision en esa area.

Haga una lista de preguntas generales que considere
que un entrevistador les debe hacer a los candidatos a un
empleo y considere el puesto o las competencias requeri-
das. En los puntos siguientes anote una “x” si considera
que representan cuestiones adicionales importantes que
se le deben preguntar al candidato

__{Cuantos aios tiene?
___¢Dénde nacio?

COMO HACER UNA ENTREVISTA DE SELECCION' & U

7. ‘Anote sus impresiones enseguida de la et

su experiencia profesional anterior, escolar
_..conocimientos y competencias, y el conductual
‘coma seicomportael candidato durantezlaner_ztr
vista, si esté tranquilo.o-nervioso, si es agres

o cordial, asertivo o sumiso, racional o-emaoci
-nal, organizado o confuso en sus.ideas:. ; i«

. 5. Evite preguntas discriminatorias: Enfogue tod;
las preguntas en el puesto que quiere elcandid
to'y-evallie sus calificaciones-con ese enfog

No se deje llevar por ideas preconcebidas. Se
objetivo. . q. r

6. Responda a las preguntas que le hagan y.ao
que no'le hagan. Tome su parte en crear un-an
biente favorable La entrevista debe ser un c:

: mlsma lmport

___¢(Dedodnde viene?

___ ¢Tiene alguna religion?

___ (Es casado(a), soltero(a) o viudo(a)?
___Sino es casado(a), /tiene una (un) companera(o)?
___;Tiene dependientes econémicos?

Forme grupos de trabajo designados por el profesd_;'
Comparta sus respuestas con los miembros del grupo ¥
escuche las de ellos. Desarrollen un consenso de grupo =
respecto a una lista de preguntas “generales” que, en su
opinién, su gerente querria preparar para entrevistar a los
candidatos a empleo. Desarrolle también el consenso del :'
grupo respecto a cuales puntos prioritarios representan
las preguntas que un entrevistador debe hacer. Elijan a un 3
vocero para presentar los resultados de su equipo al grupo E

o

y expliquen por qué eligieron esas preguntas. @
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% EVALUACION CRITICA

PREGUNTAS DESCABELLADAS™"

Puede parecer extrano, pero la necesidad de buscar pro-
fesionales versatiles y capaces de agregar valor a la com-
paiia provoco una practica comun en los procesos de se-
leccion: la sustitucion de los viejos métodos de analisis
de curriculum y de la experiencia de los candidatos por el
uso de preguntas que, si bien parecen absurdas, requieren
del sentido comun de los candidatos. Ciertas preguntas
se pueden plantear en medio de una entrevista normal
para un empleo, con la intencion de averiguar la capacidad
del candidato para salir bien de una situacioén inesperada,
tales como “Jcuantas panaderias existen en Sao Paulo?”
o0 “;cuantas rayas tiene una cebra?” Cuando esto ocurra,
no vaya a recurrir a la memoria ni a responder “no sé’, por-
que denota un prejuicio en el razonamiento. La respuesta
puede ser un numero cualquiera, pero es preciso que esté
basada en algun razonamiento légico. La respuesta en si
no le servird de nada al entrevistador, pues su objetivo
es comprobar como maneja su razonamiento y su buen
juicio ante cuestiones banales, imprevistas y sin sentido
aparente.

El candidato puede demostrar cierto razonamiento
cuando para responder a “jcuantas panaderias existen
en Sao Paulo?” parte de una hipotesis o modelo: imagine
que una ciudad pequena, con 10 000 habitantes, tiene una
media de tres panaderias. A partir de ese supuesto, y dado
que Séo Paulo es mil veces mayor que la ciudad imagi-
nada, multiplique y responda: “3 000 panificadoras” Sin
duda, el nimero no es real, pero se basa en una hipotesis
creativa para estimar o buscar soluciones ante los proble-
mas presentados.

Esta manera de conocer el grado de flexibilidad de
los candidatos y de medir su razonamiento no es nueva.
Cuando Thomas Alva Edison, el inventor de la bombilla
eléctrica, necesitaba contratar a ingenieros para su labo-
fatorio no dudaba en disparar preguntas que ponian en
duda seSalud mental. Después de las preguntas tradicio-
nales, Edison solia entregar al candidato una bombilla rota

——

y le preguntaba cuanta agua cabia en su interior: quienes
hacian calculos complicados para llegar a la respuesta
eran simplemente despedidos de inmediato, ganaban la
vacante aquellos que, aun cuando inseguros, llenaban la
bombilla de agua y después la vaciaban en una taza de
medir para conocer la respuesta. Mas que la calificacion
técnica, Edison buscaba ingenieros que aplicaran su buen
juicio para resolver problemas.

La simulacién de problemas de trabajo es otra tenden-
cia. La simulacion aplicada después de las entrevistas o
pruebas escritas es una tesis que requiere soluciones de los
candidatos para, por ejemplo, librar a la empresa de pre-
juicios. La idea no es obtener respuestas concretas, sino
posiciones que contribuyan a estructurar el problema. En
Booz-Allen, un despacho de consultoria, después de que el
candidato da respuesta a 33 preguntas de opcion multiple,
se le proporciona un tema y un plazo de dos minutos para
que ordene sus ideas. Dentro de ese plazo, no debe impre-
sionar con las respuestas que presenta, sino con las pre-
guntas que hace. Otra empresa que practica la simulacion
es el Gartner Group, aunque utiliza pruebas mas dificiles.
Los candidatos seleccionados pasan por una entrevista de
30 minutos por teléfono. La mitad de ellos son aprobados
y convocados a una serie de entre cuatro y ocho entrevis-
tas personales, en las que deben responder preguntas de
almanaque, algunas de ellas con la intencion de evaluar
la capacidad de analisis del entrevistado en un area fue-
ra de su especialidad, como: “Si usted fuera Bill Gates,
Jqué haria para defender su posicién en el mercado?” El
candidato que aprueba esta fase pasa a una entrevista de
grupo. Pero antes tiene que escribir un ensayo de dos pa-
ginas sobre un tema propuesto. El ensayo llega a manos
de ocho analistas de la empresa, quienes forman el jurado
que le entrevistara en una sala de juntas y que van a hacer
todo para cuestionarlo o ridiculizarlo. En caso de que el
candidato consiga sustentar sus ideas, se considera que
finalmente ha sido aprobado.

tes) y validez (midiendo exactamente lo que se preten-
fie Conocer), asi como ser un instrumento de mediciéon
confiable. Sy margen de error (tolerancia o variacién en

+la$ Medidas) es mayor, dada su condicién humana. El

entrevistador debe funcionar como el fiel de la balanza
que compara con objetividad las caracteristicas que ofre-
ce el candidato con los requisitos que exige el puesto a
cubrir.
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Pruebas de conocimientos
o de capacidades

Las pruebas de conocimientos son instrumentos para
evaluar el nivel de conocimientos generales y especifi-
cos delos candidatos que exige el puesto a cubrir. Buscan
medir el grado de conocimientos profesionales o técni-
cos, como nociones de informatica, contabilidad, redac-
cion, inglés, etc. Por otra parte, las pruebas de capacidad
son muestras de trabajo que se utilizan para constatar el
desempetio de los candidatos. Buscan medir el grado
de capacidad o habilidad para ciertas tareas, como la
habilidad para manejar la computadora, la pericia del
conductor de camiones o del estibador, de la capturista o
del operador de maquinas. Existe una enorme variedad
de pruebas de conocimientos y de capacidades. De ahi
la necesidad de clasificarlas en conjunto con base en su
forma de aplicacién, amplitud y organizacion:

1. Enrazon desu forma de aplicacion, las pruebas de cono-
cimientos o de capacidad pueden ser orales, escritas
o de ejecucién.

o Pruebas orales. Funcionan casi como una entrevis-
ta estandarizada y estructurada, pero sélo se ha-
cen preguntas verbales especificas para obtener
respuestas verbalés también especificas.

e Pruebas escritas. Son las que, por lo general, se
realizan en las escuelas y las universidades para
evaluar los conocimientos adquiridos.

o Pruebas de realizacion. Se califican a partir de la eje-
cucién de un trabajo o tarea, son uniformes y con
tiempo determinado, como una prueba de meca-
nografia, de disefio, de maniobra de un vehiculo,
de fabricacion de una pieza o de un trabajo en la
computadora.

2. En razén de su envergadura, las pruebas de conoci-
mientos 0 de capacidades pueden ser generales o
especificas.

o Pruebas generales. Evaltian nociones de cultura ge-
neral.

o Pruebas especificas. Evalian conocimientos técni-
cos y especificos en relacién con el puesto que se
pretende cubrir, como conocimientos de quimica,
de informadtica o de contabilidad.

3. En razén de su organizacién, las pruebas de conogis =
mientos o de capacidad son tradicionales u objetivast -

——

Pruebas tradicionales. Se dan en forma de
tacién y exposicién. No exigen planificacién :
pueden ser improvisadas. Abarcan un nimerg
menor de cuestiones porque exigen respuest ¥
largas y explicativas. Evaldan la profundidad de *
conocimientos, pero se circunscriben a una pe-
quena extension del campo de conocimientos de
candidato. Su evaluacién es subjetiva y exige 1
participacién de un especialista en el tema. Son
de amplio uso en escuelas y universidades pa; 'i
evaluar el conocimiento de los alumnos.
Pruebas objetivas. Son planificadas y estructur
das. Su aplicacién es rapida y facil. Su cahﬁcaaé

también es rapida, facil y objetiva, y las aplica n

)

personas que no son especialistas en el te
Permiten medir la extension y la amplitud de I
conocimientos. Las pruebas objetivas también s
llaman exdmenes y las preguntas se plantean el

forma de:
Alternativas simples o pruebas dicotomicas. Una pri
gunta con dos opciones para la respuesta (ciert
falso, si-no). Su probabilidad de acierto por a
es de 50%. Ejemplo: Pedro Alvares Cabral des
brié Brasil: si-no.

Opcién miiltiple. Una pregunta tiene 3, 4 0 5 opgi
nes para su respuesta a efecto de reducir la
babilidad de acierto por azar. Ejemplo: Brasil
descubierto en: @) 1530, b) 1492, c) 1474, d) 150 -
e) 1521.
Lienado de espacios en blanco. Una frase incomp ;
con espacios en blanco que se deben llenar. Ej
plo: la politica de recursos humanos de Alfa, S
esmuy ____para sus trabajadores. '
Ordenar o unir por pares. Dos columnas con palas
bras o temas dispuestos al azar, los cuales se dés
ben ordenar o colocar uno junto al otro. Ejemp °
en un lado una lista de varios paises numerad
y, en el otro, varias capitales que se deben n =
rar de acuerdo con sus paises. ;
Escala de acuerdo/desacuerdo. Un enunciado resp: *
to del cual el candidato expresa su grado de ¢
cidencia o disensién. Ejemplo: es mejor trabaja
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en empresas pequenas que en grandes: a) en total ~ comparacién y se aplican en condiciones estandariza-
desacuerdo, b) en desacuerdo, ¢) indiferente, d)de ~ das. Los resultados de las pruebas de una persona se
acuerdo, e) de total acuerdo. comparan con las pautas de los resultados de muestras
e Escala de importancia. Una escala para calificar la  representativas a efecto de obtener resultados en por-
.. importancia de algtn atributo. Ejemplo: la cafete-  centajes. Por eso, las pruebas psicologicas presentan tres
ria de una empresa es: 4) sumamente importante,  caracteristicas que las entrevistas y las pruebas tradicio-
b) muy importante, ¢) un poco importante, d) no  nales u objetivas no tienen:
muy importante, €) no tiene importancia.
- o Escala de evaluacién. Una escala que evalia algin
atributo. Ejemplo: la cafeteria de Alfa, S.A., es: a)
excelente, b) muy buena, ¢) buena, d) regular, )

1. Pronéstico. Se refiere a la capacidad de una prueba
para ofrecer resultados prospectivos que sirvan para
prever el desempeno en el puesto.

2. Validez. Se refiere a la capacidad de la prueba para

pasable.

g calificar exactamente la variable humana que se pre-
; - tende medir. La validez representa la relacién que
Pruebas psicologicas existe entre un esquema de seleccién y algtin criterio
4 relevante. Una prueba sin validez no sirve porque

Las pruebas psicolégicas representan un promedio ob- mide cosas que no se pretende medir.
: ] Ltwo y estandarizado de una muestra de comporta- 3. Precision. Se refiere a la capacidad de la prueba pa-
- mientos en lo referente a las aptltudes de las personas. ra presentar resultados semejantes cuando se aplica
Las pruebas psicolégicas se utilizan como medida del varias veces a la misma persona. La precision repre-

esempeno, se basan en muestras estadisticas para la senta la consistencia de las medidas y la ausencia de

o '3 iey

. Figuras.15 Comparacién entre las pruebas tradicionales y las pruebas objetivas.
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discrepancias en la medicién. Las aplicaciones repe-
tidas de la prueba presentan resultados constantes.

Todo el instrumental de seleccion debe poseer las ca-
racteristicas de la validez v la precision. Esto es cierto
tanto para la entrevista y las pruebas de conocimientos
y capacidades, como para las pruebas psicologicas, las
cuales cumplen estos dos aspectos.

Las pruebas psicolégicas que se utilizan en el proce-
so de seleccion se enfocan en las aptitudes. Sirven para
determinar la medida de su presencia en cada persona
y tienen por objeto prever su comportamiento en deter-
minadas formas de trabajo. Se basan en las diferencias
individuales de las personas y analizan la medida en
que varian las aptitudes de un individuo en compara-
cién con las estadisticas de resultados de muestras. Si
bien las pruebas de conocimientos o capacidad miden la
capacidad actual de desempefio y habilidades, las prue-
bas psicolégicas miden las aptitudes individuales, con el
objeto de ofrecer un pronéstico de su potencial futuro de
desarrollo. La figura 5.16 muestra las diferencias entre
aptitudes y capacidades.

Teoria multifactorial de Thurstone

El enfoque mas aceptado respecto a las aptitudes es la
teoria multifactorial de Thurstone.” Segun este enfo-
que, la estructura mental de las personas la constituye
un numero de factores relativamente independientes, en
donde cada uno es responsable de cierta aptitud. Thurs-
tone definio siete factores especificos y cre6 un conjunto
de pruebas para medirlos: las pruebas de habilidades
primarias. Sumoé un factor general (factor G) al que dio
el nombre de inteligencia general, porque condiciona y
complementa todas las actitudes. La figura 5.17 presenta
los siete factores.

Los candidatos reciben una bateria de pruebas psi-
coldgicas para evaluar sus diferentes aptitudes con una
prueba mental que evalda el factor G.

Cada puesto requiere que el ocupante tenga ciertas
aptitudes. Estas se anotan en la ficha profesiografica del
puesto que define el perfil y las caracteristicas del candi-
dato ideal. A partir de ahi se determina cudles pruebas
psicolégicas son adecuadas para investigar las aptitu-
des que debe tener el candidato al puesto. Asi, es comun

Aptitud

Capacidad

* Predisposicion natural para determinada
actividad o trabajo

* Existe sin ejercicio previo, sin
entrenamiento o aprendizaje

* Se evalua mediante comparaciones

e Permite pronosticar el futuro del
candidato en el trabajo

* Se transforma en capacidad a partir del
= ejercicio o entrenamiento

* Es la predisposicion general o especifica
. que se perfeccionara en el trabajo

* Permite encaminarse hacia determinado
puesto

* Es el estado latente y potencial de
comportamiento

* Habilidad adquirida para realizar alguna
actividad o trabajo

* Surge después del entrenamiento o
aprendizaje

* Se evalla con base en el rendimiento en
el trabajo

* Permite diagnosticar el presente; se
refiere a la habilidad actual del individuo

¢ Es el resultado de la aptitud, después de
ejercitarla o entrenarla

* Es la disposicion general o especifica
para el trabajo actual

* Permite la colocacién inmediata en
determinado puesto

¢ Es el estado actual y real de
comportamiento

Figura 5.16 Las diferencias entre aptitud y capacidad.
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Figura 5.17 La teoria multifactorial de Thurstone.
2
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Porcentaje:
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Factor P: S
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Figura5.18 Formato de resultados de pruebas psicologicas.
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encontrarse diferentes baterfas de pruebas para cada
puesto.

Las multiples inteligencias de Gardner

Howard Gardner'® desarroll6 una teorfa de las muiltiples
inteligencias para facilitar el trabajo de la orientacién y
la seleccién profesional. Su teoria parte del supuesto de
que las personas tienen siete tipos diferentes de inteli-
gencia y que cada una de ellas determina ciertas habili-
dades especificas, a saber:'”

1. La inteligencia l6gico-matemitica es la facilidad para
pensar de manera l6gica, inductiva o también deduc-
tiva; para reconocer pautas geométricas o numéricas
y para manejar niimeros o elementos matematicos o
pautas l6gicas. Es la habilidad para ordenar hechos,
relacionar causas y efectos, y distinguir cantidades.
El predominio de este tipo de inteligencia es caracte-
ristico del matematico, estadistico, fisico, ingeniero,
médico, filésofo, técnico de informatica, analista de
sistemas o programador. Albert Einstein es el ejem-
plo clasico de este tipo de inteligencia.

2. La inteligencia verbal o comunicativo-lingiiistica es la 4.

habilidad para la adquisici6n, formacién y procesa-
miento del lenguaje; la facilidad para manejar pala-
bras y lenguas, escritas o habladas, de forma simb6li-

a¥%

+ La inteligencia musical es la facilidad para manejar

ca o abstracta. Es la habilidad para expresarse o man-
tener una comunicacién activa, independientemente %
de que se hable la misma lengua. También es la habi-
lidad para escribir, escuchar y hablar explorando las
distintas maneras en que se utiliza el lenguaje, como
metaforas, anagramas, analogias o pautas ritmicas,
También es la facilidad para memorizar textos. E] :
predominio de este tipo de inteligencia es caracte-
ristico del escritor, orador, intérprete, comunicador, '
poeta, actor, abogado, profesor, periodista, locutor, &
vendedor, traductor, poliglota o critico literario. Jor-
ge Amado es el gjemplo.

sonidos, ritmos y armonia, para crear o interpretar
musica. Es la facilidad para distinguir y organizar *
sonidos de manera creativa, para distinguir tonos, %
melodias y secuencias y memorizar sonidos, como 3
hacen los compositores, directores y cantantes. El
predominio de este tipo de inteligencia es caracte- ]
ristico del muisico, compositor, director de orquesta, &
instrumentista, intérprete, cantante, arreglista o cri- &
tico de miuisica. Mozart y Beethoven son los exponen-
tes. !
Lainteligencia espacial esla facilidad para percibir ima-
genes y manejar conceptos espaciales y geométricos,
Es la capacidad para manejar nociones de espacio y |
movimiento, reordenar cosas y espacios y percibili )

=5 = —
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Figura5.19 Bateria de pruebas psicoldgicas.
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e interpretar el ambiente del entorno. Suministra la
vision de la perspectiva, la proporcion, el espacio tri-
dimensional y la facilidad para manejar mapas. El
predominio de este tipo de inteligencia es caracteris-
tico del arquitecto, urbanista, astrénomo, astrélogo,
escultor, pintor, cartografo, gedgrafo, meteorélogo,
decorador, editor, fotégrafo, dentista o proyectista.
El ejemplo es Oscar Niemeyer.

5. Lainteligencia corporal-cinésica es la facilidad para ma-
nejar el cuerpo propio y para manifestarse por medio
de la expresion y los movimientos corporales. Es tipi-
ca de las personas que poseen un control armonioso
de sus miisculos y movimientos fisicos y que les gus-
ta expresarse con gestos. El predominio de este tipo
de inteligencia es caracteristico del actor, atleta, ju-
gador de futbol o de basquetbol, deportista, bailarin,
actor, mimo, fisioterapeuta, educador fisico, relojero
y grabador. Pelé y Michel Jordan son dos ejemplos.

6. La inteligencia interpersonal es la facilidad para com-
prender y comunicarse con los otros y para facilitar
las relaciones y los procesos grupales. Implica empa-
tia y facilidad para lidiar con las personas y las rela-
ciones sociales. Implica la capacidad para examinar y
entender los sentimientos de las demas personas, pa-
ra entablar relaciones positivas con los demads y para
conseguir la cooperacién y sinergia de los demas. El
predominio de este tipo de inteligencia es caracte-
ristico del profesor, educador, lider, jefe, psicélogo,
médico, administrador, socidlogo, psicoanalista o
terapeuta. Silvio Santos es un ejemplo.

7. La inteligencia intrapersonal es la facilidad para ma-
nejar los propios sentimientos y pensamientos, asi
como las actividades introspectivas y la creacion
de ideas. Implica la capacidad para examinar y en-
tender los propios sentimientos. En general se tra-
ta de personas a las que les gusta aislarse de otros
y deedfrollar sentimientos intuitivos. El predominio
de este tipo de inteligencia es caracteristico del pen-
sador, filésofo, ingeniero de sistemas, ingeniero de
informatica, novelista o poeta. Socrates y Platon son
las referencias.

Recientemente, Gardner incluyé dos tipos mas de
inteligencia, a saber:'®

1. La inteligencia pictogrifica es la habilidad para trans-
mitir mensajes por medio de disenos, figuras, image-
nes, o la facilidad para memorizar escenas y lugares.
El predominio de este tipo de inteligencia es carac-
teristico de los disenadores, escultores, dibujantes,
publicistas y expertos en propaganda. Leonardo da
Vinci y Pablo Picasso son las referencias.

2. La inteligencia naturalista o existencialista es la sensibi-
lidad para la naturaleza y el ambiente. Significa la ca-
pacidad para entender el medio natural e identificar
como ocurren las cosas en la naturaleza. Su predomi-
nio conduce a profesiones como paisajista, ecologista
y bidlogo. Charles Darwin es la referencia.

Cada puesto exige un conjunto de diferentes tipos de
inteligencias y en diferentes proporciones de ellas. La
figura 5.20 proporciona una idea mas clara de las multi-
ples inteligencias.

Pruebas de personalidad

La personalidad es mas que un conjunto de ciertos as-
pectos mensurables. Constituye una integracién de
rasgos personales, una mezcla, un todo organizado. El
término personalidad representa la integracion tnica de
caracteristicas medibles que se relacionan con aspectos
permanentes y consistentes de una persona. Esas carac-
teristicas se identifican como rasgos de la personalidad
y distinguen a una persona de las demds. Las pruebas
de personalidad revelan ciertos aspectos de las caracte-
risticas superficiales de las personas, como los determi-
nados por el cardcter (rasgos adquiridos o fenotipos) y
los determinados por el temperamento (rasgos innatos
o genotipos).

Cuando las pruebas de personalidad revelan ras-
gos generales de la personalidad en una sintesis global
se llaman psicodiagnoésticos. En esta categoria estan
las pruebas de expresién (expresién corporal) como el
PMK, el psicodiagnostico miocinético de Mira y Lépez y
las pruebas proyectivas (proyeccién dela personalidad),
como el psicodiagnéstico de Rorschach, la prueba de
percepcion tematica (TAT), la prueba del arbol de Koch,
la prueba de la figura humana de Machover, la prueba
de Szondi, etcétera.
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Las pruebas de personalidad son especificas cuand 0
investigan determinados rasgos o aspectos de la perso‘-‘e 4
nalidad, como el equilibrio emocional, las frustraciones,
los intereses, las motivaciones, etc. En esta categoria

estan los inventarios de intereses, de motivacién y d

frustracién. Tanto la aplicaciéon como la interpretacic
de las pruebas de personalidad exigen la presencia d
un psicélogo. Dado el costo de su aplicacién e interp
tacion, las pruebas y los inventarios de la personalidad
se aplican en casos especiales o cuando el puesto lo jus-
tifica. Casi siempre cuando se trata de puestos ejecutivos
de alto nivel.

Técnicas de simulacion

Las técnicas de simulacién dejan a un lado el trato "

dividual y aislado para concentrarse en el trato a gru=
pos, y sustituyen el método verbal o de ejecucion por la
accién social. Su punto de partida es la dramatizacién,
lo que significa construir un escenario —o un contexto
dramético— en el presente, en el aqui y el ahora, pa

desarrollar el evento que se pretende analizar, de forma |
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@ VOLVAMOS AL CASO INTRODUCTORID :

PEDRA & PEDROSO ALIMENTOS

Con la iniciativa de Raul Siqueira, los gerentes de linea y
los equipos iniciaron su entrenamiento para entrevistar a
candidatos. En paralelo, la Division de Recursos Humanos

prepara toda la infraestructura de pruebas de conocimien-
tos y de capacidades para apoyar las decisiones de los
gerentes de linea. jUsted cdmo ayudaria a Raal?

A LA ARH HOY EN DiA

LA PARTICIPACION DE LA GERENCIAY DEL EQUIPO?

En Andersen Consulting de Brasil, el proceso de seleccion
de los trainees (personal en capacitacion) es un proble-
ma de la linea y no del staff. Al término de cada ano, cerca
de 500 recién egresados de la carrera de administracion
y de ingenieria enfrentan una bateria de entrevistas para
conseguir una vacante en la prestigiada empresa de con-
sultoria. Solo 60 son contratados en un programa de in-
terinato para convertirse en los futuros consultores de la
empresa. Los demas son eliminados a lo largo del riguroso
proceso de seleccion. Una de las etapas decisivas de la se-
leccion es el examen de dominio del inglés, una habilidad
determinante para un consultor de Andersen, porque la

compainia proporciona entrenamiento en Estados Unidos
a todos sus trabajadores. Una vez aprobado, el candidato
pasa por una dinamica de grupo, el segundo gran filtro,
requisito previo para la entrevista con profesionales del
area de recursos humanos. En esta fase, los entrevistado-
res identifican la capacidad de comunicacion, el nivel inte-
lectual, la forma de vida y las expectativas del candidato.
A continuacion, los seleccionados tienen entrevistas con
dos gerentes, un director y, por ultimo, con el presidente
de la empresa. La participacion de la gerencia y la direccion
en la eleccion de los trainees retrata la importancia que el
proceso de seleccion tiene para la empresa.

tan parecida a la realidad como sea posible. Asi, el prota-
gonista, al dramatizar una escena, asume un papel (role
playing) y se coloca en un escenario circular, rodeado por
otras personas —el contexto grupal— que asisten a su
actuacion y participan o no en la escena.

Las técnicas de simulacion, en esencia, son técnicas
de dinamica de grupo. La principal técnica de simula-
cién es el psicodrama, que se fundamenta en la teoria
general de los papeles; es decir, cada persona pone en
accion, _ej,forma de comportamiento, los papeles que le
son mads caracteristicos, sea aislado o en interaccion con
otras personas. Establece vinculos habituales o trata de
establecer nuevos vinculos. Actia en el aqui y el aho-
ra igual que en su quehacer cotidiano, lo que permite
analizar y diagnosticar su propio esquema de compor-
tamiento.

Las técnicas de simulacién abriran un campo inte-
resante para el proceso de seleccion. Las caracteristicas

humanas que revelan las técnicas tradicionales de la se-
leccion deben esperar para ser confirmadas o no duran-
te algtin tiempo de desempeno en el puesto, porque no
investigan el comportamiento real de los candidatos ni
sus interacciones con personas, situaciones o desafios.
Las técnicas de simulacion se usan como complemento
del diagnostico, o sea, ademads de los resultados de las
entrevistas y de las pruebas psicolégicas, el candidato
es sometido a una situacién en la que se dramatiza al-
gtin evento relacionado con el papel que desempefiard
en la organizacion y ello proporciona una vision mas
realista de su comportamiento en el futuro. Las técnicas
de simulacion se utilizan en los puestos que exigen rela-
ciones interpersonales, como los de direccién, gerencia,
supervision, ventas, compras, contactos con el publico,
etc. Permiten reducir el probable error que es intrinseco
a cualquier proceso de seleccion y el propio candidato
puede evaluar suidoneidad para el puesto que pretende
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mediante la simulacién de una situacién que tendrd que  utilizan diversas técnicas de seleccion para obtener tods
enfrentar en el futuro. La simulacién propicia la reali-  la informacién necesaria. Cuanto mayor sea el nim

mentacién y permite el autoconocimiento y la autoeva-  de técnicas de seleccion, tanto mayor serd la oportuni-
luacién. Las técnicas de simulacién deben ser dirigidas ~ dad de obtener informacién y mayor serd el tiemp:o'v‘

por un psic6logo o especialista en el asunto. costo de operacion.

La seleccién de personal es una secuencia de etapas o
fases por las que deben pasar los candidatos. Conforme  que se pueden combinar de distintas maneras. Cada o
los candidatos superan obstdculos pasan a las etapas si- ~ ganizacién debe determinar cuales son los procesos.
guientes. Cuando los candidatos no logran superar las  procedimientos de seleccién mas adecuados y que bri
dificultades, son rechazados y quedan fuera del proceso.  dan los mejores resultados. El proceso de seleccion deb
Las técnicas més simples, econémicas y faciles estinen  ser eficiente y eficaz. La eficiencia reside en hacer
las primeras etapas, y las més caras y sofisticadas estin  rrectamente las cosas: saber entrevistar, aplicar prueba
al final. Por lo general, el proceso de seleccién utilizauna  de conocimientos que sean validas y precisas, imp
combinacién de varias técnicas de seleccion y mltiples  rapidez y agilidad en la seleccién, contraer un minim
procedimientos, los que varian de acuerdo con el perfil  de costos de operacién, implicar a las gerencias y a Z
y la complejidad del puesto a ocupar. equipos en el proceso para escoger a los candidatos, et :

Cada técnica de seleccién proporciona cierta infor-  La eficacia reside en obtener resultados y alcanzar ob- -
macién acerca de los candidatos y las organizaciones jetivos: saber atraer a los mejores talentos a la empresa

I 1. Solicitud de empleo -
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Figura5.21 El proceso de seleccion como una secuencia de etapas.
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A LA ARH HOY EN DIA

COMO SELECCIONAN LAS EMPRESAS A LOSTALENTOS?

El Banco de Boston (ahora Personnalité) recluta a los can-
didatos para el programa de trainees por internet. No co-
loca anuncios en diarios ni carteles en facultades, porque
quiere seleccionar a jovenes que utilizan la computadora
en su quehacer diario. Cerca de 4 500 personas se pre-
sentan como candidatos. El primer filtro es por medio del
analisis de los CV enviados por intemet, con el cual se
reduce el nimero de candidatos a 1 500. Entonces que-
dan los alumnos o ex alumnos de facultades de primera
que han cursado administracién, economia, contabilidad
o ingenieria. A continuacion, los candidatos pasan por un
proceso que dura mas de dos meses e incluye:

Prueba de conocimientos generales

Dinamica de grupo

Prueba psicologica y de inglés

Entrevista con el psicologo

Dinamica de grupo con el gerente

Entrevista con el gerente

Entrevista con el director del area en la que estara el
trainee.

NOIARONa

La eleccion final de los 60 interinos del Banco de Boston
fue bastante competitiva. En empresas como Brahma, Ipi-

ranga y Eli Lilly, los candidatos deben demostrar, en las
pruebas, las entrevistas y la dinamica de grupo, que re-
unen un conjunto de actitudes, como el deseo de crecer, el
amor al desafio, la creatividad, el interés por aprender, las
habilidades para trabajar en equipo, las relaciones inter-
personales y el enfoque en el cliente y en el resultado. La
mente abierta al mundo. La Fundacién Inepar utiliza todos
los medios existentes para encontrar talentos: programas
de interinatos, headhunters (para puestos ejecutivos),
anuncios en diarios.

En el laboratorio Eli Lilly, los directores, los gerentes,
los supervisores y los ejecutivos que entrevistan a los
candidatos son entrenados para escoger a las personas
que tienen el perfil que desea la compaiiia. Este sistema
se |llama proceso de “seleccion por resultados” En Xe-
rox, Hewlett-Packard y DPaschoal todos los ejecutivos
son entrevistados por sus futuros colegas. Las mejores
companias quieren tener a los mejores talentos, y éstos
son raros. Existe también el miedo a equivocarse en las
contrataciones y al costo que ello acarrea; el miedo a no
encontrar en el mercado el tipo de profesional que buscan
las companias provoca que involucren a todo el personal

de linea en el proceso de seleccion. @
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Figura 5.22 Perfil de las actividades de reclutamiento y seleccion.
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NOTAS

LAS EMPRESAS SON LAS RESPONSABLES DE ATRAER Y
RETENER A LOS TALENTOS??

Para convencer a las empresas de la importancia de
su responsabilidad social empresarial (RSE), los pre-
cursores del movimiento, a mediados de la década
de 1990, esgrimian el argumentq de que el nuevo
concepto ayudaba a atraer y retener a talentos. Esta
idea, asociada a la competitividad, ain representa
una aspiracion de la mayoria de los administradores
de RH, quienes son los encargados de fortalecer
vinculos que en la actualidad son mas fragiles que en
el pasado. La investigacion de las Mejores empre-
sas para trabajar, de la Fundacao Institute de Admi-

A LAARHHOYENDIA ..

Toyota utiliza multiples procedimientos para la seleccion

de personal, que funcionan como un filtro para tamizar a
los mejores candidatos:

1.

Orientacion y llenado de la forma de inscripcion. Los
candidatos llenan las formas de inscripcion, reciben
una hoja con las expectativas de la empresa y asis-
ten a una orientacion por video sobre el proceso de
seleccion. Los candidatos son agrupados por con-
juntos de habilidades o de funciones. No se excluye
ni rechaza a ningun candidato.

Evaluacion de las habilidades técnicas. La bateria
de pruebas escritas, como la Bateria de pruebas de
aptitudes generales (BPAG), el Inventario de acopla-
miento al puesto (mide la motivacion para trabajar
en un ambiente participativo) y las pruebas de ha-
bilidades técnicas. Se selecciona a los candidatos
por los resultados. Sélo alrededor de 10% pasan a la
siguiente etapg, -

Centro de evaluacion de habilidades interpersona-
les. Cuatro series de'simulaciones de trabajo, con
una duracion de ocho horas, incluyen: trabajo en
equipo, discusiones en grupo, solucion de probie-
mas, proyecto T (evalua la calidad de los resultados,
la rapidez y las ideas sobre mejoras). Los candida-

nistracion de la Universidad de Sao Paulo (FIA-USP),
demuestra que existe una relacion muy importante
entre la responsabilidad social y la atraccion y reten-
cién de talentos, a pesar de que no se conozca su
exacta dimension.

Segun la investigacion, la responsabilidad social
y ambiental constituye, junto con la remuneracion y
los beneficios, la carrera profesional, la educacion,
la integridad del trabajador y la salud, un conjunto de
indicadores para evaluar la calidad de las practicas de
la administracion de personal en las organizaciones.

o

LOS MULTIPLES PROCEDIMIENTOS DE SELECCION EN TOYOTA MOTOR CORP?

tos con los mejores resultados pasan a la siguiente
etapa.

4. Centro de evaluacion de liderazgo. Tres técnicas de
simulacion para medir las habilidades de la toma
de decisiones y el liderazgo, incluyen: delegacion,
informes escritos, programacion, entrenamiento y
asesoria.

5. Evaluacion del desempeno técnico. Solo para can-
didatos capacitados para el area de mantenimiento.
Incluye pruebas manuales de las habilidades que,
segun las pruebas escritas, dominaban mas.

6. Entrevista de evaluacion Toyota. Los candidatos
mas exitosos en las etapas anteriores participan en
una entrevista especifica con los gerentes de linea
y de RH. 19% de los candidatos entrevistados son
aceptados.

7. Evaluacion de salud. Se trata de un examen médico
y pruebas de drogas y alcohol. A los candidatos que
tienen buena salud y que no tienen problemas de
drogas se les ofrecen oportunidades en la empresa.

Toyota estima que, en Estados Unidos, se gastan alre-
dedor de 6 millones de dolares para seleccionar a 3 000
personas. Considera que es una excelente inversion que
preduce enormes rendimientos.
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| RESULTADOS DEL PROCESO DE
- SELECCION

Acoplamiento de las personas al puesto y satis-
faccion en el trabajo.
Rapidez en la adaptacién y la integracion del nue-
vo empleado a las nuevas funciones.
Mejora gradual del potencial humano por medio
de la eleccion sistematica de los mejores ta-
lentos.
4. Estabilidad y permanencia de las personas y re-
duccidn de la rotacion.

5. Mejor rendimiento y productividad por el aumen-
~ tode la capacidad de las personas.

6. Elevado nivel de las relaciones humanas por un
i mejor estado de &nimo.
,‘ 7. Menores inversiones y esfuerzos en entrena-
miento debido a la mayor facilidad para aprender
las tareas del puesto y las nuevas actividades
que trae la innovacion.
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El incremento del capital humano en la organizacién
es lo que representa un aumento de competencias
y de capital intelectual.

Y, sobre todo, hacer que la empresa sea mejor cada dia
gracias a las nuevas adquisiciones de personal. Pero la
Pregunta inminente es: ;como saber si el proceso de su-
ministro de personas es eficiente y eficaz? Uno de los
problemas principales de la administracién de un pro-
ceso es precisamente medir y evaluar su funcionamiento
por m&io de resultados, a través de sus salidas. Sélo
con esa realimentacion es posible saber si es necesario
intervenir a efecto de corregir lo inadecuado y de ajustar
el funcionamiento del proceso para mejorarlo cada vez
mas.

Muchas organizaciones utilizan el cociente de se-
leccion (CS) para obtener una estimacién general de la

—

eficacia del proceso de suministro, cuyo calculo es el si-

guiente:

Numero de candidatos admitidos
CS5= - x 100
Numero de candidatos examinados

En la medida en que el cociente disminuye, aumenta
su eficiencia y selectividad. En general, el cociente de
seleccion sufre alteraciones provocadas por la situacion
de la oferta y la demanda en el mercado de recursos hu-
manos, como hemos visto en el capitulo anterior.

La seleccion de personas también promueve impor-
tantes resultados para ellas:

1. Aprovecha las habilidades y las caracteristicas de ca-
da persona en el trabajo.

2. Con eso, favorece el éxito potencial en el puesto.

3. Eleva la satisfaccién porque combina las actividades
indicadas para cada persona.

4. Evita pérdidas futuras, o sea, la sustitucion de perso-

nas que no han tenido éxito en el puesto.

El proceso de seleccion de personal no se debe con-
dicionar a normas, directrices ni rutinas de trabajo que
provoquen rigidez e inflexibilidad. Debe ser adaptable,
agil y flexible. Ademas, para que sea participativo, de-
be estar descentralizado; es decir, es necesario que los
gerentes de linea y sus equipos se involucren en el pro-
ceso de reclutar y seleccionar a las personas. Existe una
elevada correlacién entre el éxito de la organizacién y
la delegacion del proceso de seleccién a mano de los
gerentes y sus equipos de trabajo, con una postura de
administracion participativa. Esta se caracteriza por la
descentralizacién de la administracion de capital huma-
no para que cada gerente se convierta en administrador
de sus subordinados. Es mds, cada gerente administra
los demads recursos con ayuda de su equipo de trabajo.
En las organizaciones exitosas los gerentes y sus equipos
son los que seleccionan a las personas. La administra-
cién participativa presupone que las personas se deben
involucrar en el proceso de decision y, por ello, nada mas
l6gico que los equipos mismos sean los responsables de
decidir quiénes seran sus futuros miembrosy colegas. Lo
importante es sumar talento humano a la organizacién y

dotarla de las competencias esenciales que necesita.
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PARAMETROS DE LA SELECCION?S

La eficiencia y Ia eficacia de un proceso se miden
con base en diversos parametros, directos e indirec-
tos. Los parametros directos de la seleccion son:

La cantidad de candidatos seleccionados es un
valor absoluto gue mide el nimero de candida-
tos que pasan por el proceso de seleccion.

La calidad de candidatos seleccionados es un
valor relativo que mide el acoplamiento de los
candidatos seleccionados a sus respectivos
puestos o competencias individuales. Se puede
medir con base en la relaciéon entre los candida-
tos aceptados y colocados en sus puestos y los
candidatos sometidos al proceso de seleccidn.
La rapidez en la seleccion de los candidatos es
una medida de! tiempo que tarda el proceso de
selecciéon y colocacion de los candidatos apro-
bados.

El costo de la seleccion es una medida financie-
ra del costo de la seleccion de los candidatos.
Existen técnicas de seleccién caras (como las
pruebas individuales de personalidad) y técnicas
baratas (como la entrevista). Cuando el proceso
de seleccion es complejo e involucra a candida-
tos de alto nivel, debe implicar la adopcién de
técnicas de seleccion mas sofisticadas y caras
para garantizar una mayor precision del pro-
ceso.

Los parametros indirectos de la seleccion se pre-

ocupan menos por el proceso de seleccién en siy se
enfocan mas en los resultados para la empresa:

/

El acoplamiento del candidato seleccionado al
puesto: cuanto mas eficaz sea el proceso de se-

leccién, tanto mejor sera la adherencia y el aco-
plamiento del candidato al puesto.

Tiempo de acoplamiento de! candidato al puesto:
cuanto mas eficaz sea el proceso de seleccidn
tanto més rapida sera la adherencia y el acopla-
miento del candidato al puesto.

Mayor permanencia en la empresa: el proceso
de seleccion favorece la permanencia en la em-
presa porque el candidato se acopla a la cultura
de la organizacion.

Mejor aprendizaje: el proceso de seleccion favo-
rece el éxito del candidato en la empresa.

Valor agregado: el proceso de seleccion agrega
valor al capital humano porque escoge a los me-
jores candidatos y a los mas adecuados para la
empresa.

Rendimiento de la inversion en la seleccion: es
una ecuacion que mide los beneficios en rela-
cion con lainversion en la seleccion de personas.
Por un lado los costos y, del otro, los beneficios.
Los costos de la seleccion pueden ser directos
o indirectos. Los costos directos aplican directa-
mente en el proceso de seleccion, como salarios
del personal que participa en el proceso (consul-
tores internos involucrados en el proceso, entre-
vistadores, personas que aplican pruebas, etc.),
material de oficina utilizado en la seleccion, etc.
Los costos indirectos son: alquiler e iluminacién
de los locales donde se hace la seleccion, sa-
larios del personal participante indirectamente
en el proceso de seleccion, pago de servicios
externos (outsourcing), etc. Los beneficios que
trae la seleccion se deben comparar contra los
costos de seleccion para conocer el rendimiento
de la inversion.



CAPITULO 5 » Seleccién de personal 167

Procesos
para incorporar
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Figura5.23 La manera en que los procesos para agregar personas influyen en los demas procesos de la ARH.

A LA ARH HOY EN DiA

COMPETENCIAS QUE DESEAN LAS ORGANIZACIONES?

El sitio de la Fundacion para el Premio Nacional de la Ca-
lidad (www.fpng.org.br) presenta una investigacion efec-
tuada por la Fundacién Dom Cabral sobre las tendencias
del desarrollo de las empresas en Brasil. En la parte que
habla de la administracion de personas y de las compe-
tencias, la investigacion muestra que los principales atri-
butos que las organizaciones investigadas requieren de
las personas son:

* Orientacion a los resultados

. Capa,gdad' para trabajar en equipo

* Liderazgo

* Relaciones interpersonales

* Pensamiento sistémico: vision del todo
* Capacidad para comunicarse

* Espiritu emprendedor

——

* Capacidad para negociar

* Capacidad para atraer y retener a los colaboradores
* Capacidad para innovar

» Capacidad para ver tendencias

e Multifuncionalidad

* Vision de los procesos

e Conocimiento de la realidad externa

* Garra y ambicién

¢ Meter las manos en la masa: “cargar el plan”
» Habilidad para manejar paradojas

¢ Dominio del inglés

* Dominio del espanol

{Cuales de estos atributos posee usted? ;En qué medi-
da? ;Cémo los utiliza en su trabajo? @




