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RESUMEN

La evolucion historica de los proceso de seleccion de personal, ha sido un tema de gran
interés, ya que constantemente el hombre busca la forma mas adecuada de realizar un
eficiente proceso de seleccion. Este trabajo de grado esta enmarcado entre los afios 2001 y
2006, con el fin de describir tanto las definiciones como las fases por las que han pasado los

procesos de seleccion encontrado por medio de material bibliogréfico.



ABSTRACT

The historical evolution of the recruitment process has been a subject of great interest
because constantly man seeks the most appropriate way to make an efficient selection
process. This work is framed grade between 2001 and 2006, in order to describe both the
definitions and the phases that have passed the selection process found through

bibliography.



INTRODUCCION

Los procesos de seleccion de persona es un tema que se ha venido desarrollandose desde
hace siglos, con el fin encontrar el personal idoneo para rendir con ciertas funciones

impuestas, segun las necesidades de la organizacion.

La evolucion Historica de los proceso de seleccion entre los afios 2001y 2006 ha sido el
tema propuesto lo cual demuestra que a lo largo del tiempo dichos procesos han ido
avanzado en cuanto a la a forma méas adecuada de encontrar la persona que cumpla con las
necesidades de un empresa como tal, beneficiando tanto a la organizacion como a la

persona que ocupa la vacante.

Resulta interesante destacar en el trabajo de grado, que al pasar de los afios el proceso de
seleccién ha sido tema de multiples variaciones, que giran en torno a las necesidades de la
organizacion, lo cual responde a una constante demanda de las mismas. Por lo tanto las
fases que debe tener un proceso de seleccidn piensa en obtener las mejores personas para
cubrir un puesto de trabajo, de este modo se describira los autores que se interesaron en
escribir sobre el tema y las fases por la cuales un candidato debe pasa en un proceso de

seleccidn, entre los afios 2001 y 2006.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

A lo largo de la historia el hombre se ha trasformado y junto a él los métodos por los
cuales alcanza sus objetivos propuestos, de esta manera la introduccién de los procesos de
seleccion en la psicologia organizacional ha tenido gran impacto y trasformacion con base
en las observaciones objetivas en pro de un mayor rendimiento por parte del equipo de

trabajo.

La busqueda del hombre adecuado (perfil) para la realizacion de la labor asignada ha
sido un tema de gran importancia en los procesos de seleccion ya que se ha planteado desde
muchos afios como un “problema técnico-cientifico en donde para su solucion es suficiente
la bldsqueda casi que obsesiva de una concordancia ente un perfil psicologico y las

exigencias profesion-graficas. (Garcia Noya, Hierro Diez, Jiménez, Bozal, 1997)

Es de gran interés generar un constructo historico del proceso de seleccion en donde se
describira el seguimiento por el cual el hombre ha estado en constante busqueda del método
mas adecuado para suplir el puesto o perfil que se busca desde la empresa, teniendo en

cuenta esta perspectiva se presenta la siguiente pregunta de investigacion:

¢ Cudl ha sido la evolucion histdrica en los procesos de seleccion del personal 2001 a 2006?



2. JUSTIFICACION

La constante demanda que han tenido las empresas a lo largo del tiempo en contar con el
personal idoneo, personal responsable del cargo y sus funciones. Para esto la seleccion de
personal se ha evidenciado en los métodos que se han utilizado para la busqueda de perfiles
adecuados que generen mayor productividad en los diferentes cargos de las diferentes
compafiias, es asi como se viene indagando los procedimientos con los cuales se obtendra

el proceso mas adecuado de seleccion del personal.

Por tal motivo la seleccion de personal se ha venido trasformando de seleccion
tradicional por una seleccién basada en competencias, de esta manera se expondra
histéricamente toda su evolucion desde los cambios metodoldgicos que varian segun las
épocas creando mas competitividad frente a un gran ndmero de candidatos, donde la
experiencia y personalidad se convierten en elementos claves para llevar a cabo la mejor

decision.

Es por ello que es de gran interés el recuento historico donde se evidenciara todo un
proceso en el cual mostrara la implementacion planificadora que permite evaluar y analizar

los mas adecuados seguimientos que den cuenta de un efectivo proceso de seleccion.

Por medio de este trabajo de grado, se pretende obtener un conocimiento tedrico con

respecto al tema elegido, permitiendo al mismo tiempo identificar aspectos que han



generado cambio y trasformacion en los procesos de seleccion.

Este trabajo de grado servira como medio de consulta para proximas investigaciones ya
que en la actualidad hay poco material bibliogréafico en cuanto a la historia y evolucion de
los procesos de seleccion enfocada desde el afio 2001 al 2006 posibilitar una mejor

proyeccion vital.



3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Describir la evolucion historica de los procesos de seleccion del personal desde el afio

2001 al 2006.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Explorar las definiciones de los procesos de seleccion de personal.
e Describir las fases de los procesos de seleccion de personal.
e Construir el documento que dé cuenta de la historia evolutiva del proceso de seleccion

del personal.



4. MARCO REFERENCIAL

4.1 MARCO HISTORICO

Titulo: “descripcién y analisis de cargos y disefio del proceso de seleccion por
competencias en el grupo Educol”, dirigida por Karla Francisca Palma Ramirez, Luis Javier
Posada Henao, Inés Elena Restrepo Trujillo, Asesorado por el especialista Juan Carlos

Pérez Piedrahita.

Descripcion: 2004, describe todo el proceso de seleccion por competencias en la
empresa Educol llevando a un andlisis cargos y disefios de proceso. Universidad San

Buenaventura

Titulo: 2005 “Analisis de los procesos de seleccion orientados por psicdlogos, y por
otros profesionales, en empresas manufactureras y comercializadoras registradas en la
camara de comercio de la ciudad de Medellin, en el primer semestre del afio 20057, dirigida
por Maria Claudia Herndndez Montoya, Alejandra Carvajal Roméan, Natalia Vasquez

Arango, Elizabeth Munera Duque.

Descripcion: esta investigacion hace un riguroso estudio en cuanto a los procesos de
seleccion que son hechos por los psicologos y otros profesionales e las empresas

manufactureras y comercializadoras que estan registradas en camara de comercio.



Universidad Pontificia Bolivariana.

Titulo: 2006. “Competencias gerenciales de los directivos de las Instituciones oficiales
de la ciudad de Medellin”, dirigida por Oscar Tomas Mesa Cartagena, Patricia Zuluaga

Ramirez, Tatiana Garzén Gaviria, Asesorado por Gonzalo Jaramillo Hernandez.

Descripcion: describe el comprender la implicacion de ser un gerente exitoso, entender el
proceso de desarrollo de las competencias gerenciales, concepto de auto dirigido e
identificacion de los diferentes escenarios que permiten desarrollar competencias.

Universidad de San Buenaventura.

Titulo: 2008, “Disefio de un proceso de seleccion del personal basado en competencias,
para la empresa Ecoservicio Ltda. Y Cia. S.C.A.”, dirigida por Maria del Pilar Bland6n

Pérez, Natalia Isabel Franco Vélez, Hugo Luis Londofio Cuervo.

Descripcion: esta investigacion describié el proceso mas adecuado para la seleccion del
personal en donde las competencias es un punto clave a la hora de la basqueda de un perfil

para un cargo especifico. Universidad de San Buenaventura.

Titulo: 2009, “Implementacion de un modelo de gestion humana basado en
competencias al interior de la empresa Coordinadora de tanques S.A.” Dirigida por Carmen

Rosa Rodriguez Marin, Asesorado por Lina Marcela Gallego Lopera.



Descripcion: en esta investigacion se hace un estudio de todas las competencias por la
cuales la empresa Coordinadora de tanques S.A., debe hacer un adecuado proceso de

seleccidn. Institucion Universitaria de Envigado.

Titulo: 2011. “Competencias de los egresados de la Institucion Universitaria (IUE), que
permitan tener un Optimo desempefio laboral”, dirigida por Gema Sanchez Barrio,

Asesorado por Fredy Alonso Giraldo Vasquez.

Descripcion: En esta investigacion se contextualiza las competencias por las cuales el
egresado de la IUE le permite tener un optimo desempefio laboral. Institucion Universitaria

de Envigado.

4.2 MARCO TEORICO

4.2.1 Antecedentes histéricos. Histéricamente el hombre ha manifestado la importancia de
la seleccion de personal por la necesidad de resolver problemas précticos los cuales son de

exigencia por demandas jerarquicas, econémicas y sociales.

En Siglos pasados las personas dividian el trabajo por rangos que se diferenciaban
segun el sexo, la edad y caracteristicas fisicas, donde el color Ilamaba a una discriminacion
racial dandole esclavitud, de esta manera la seleccion se evidenciaba segun el oficio que
debian desemperfiar; en el caso de los guardianes se preferirian a los Suizos pues se

caracterizaban por su lealtad y fidelidad; para puestos de la marina escogian a los Sajones y



Normandos donde eran muy eficientes en intrepidez, caracter fuerte y conocimiento
maritimo, de la misma forma la Cortesanas debian ser escogidas por su pasividad como

damas de compafiia, compostura y tranquilidad como comparieras. (www.eumed.net, 2011)

En la antigua Grecia hubo aportes de parte de los filosofos quienes contribuyen con el
pensamiento psicologico: “Platdon reconocio, asimismo, diferencias individuales entre los
hombres. En el estado ideal, la Republica, los hombres debian escogerse para cumplir las
diversas tareas de acuerdo con su capacidad. Los dotados de razdn superior debian ser
dirigentes; los dotados de coraje guerreros; el resto de los hombres debian ser artesanos,
labradores, mercaderes y esclavos, necesarios al Estado, pero inferiores en jerarquia a los
guerreros y estadistas, asi como los apetitos y los sentidos lo son al coraje y a la razon”.

(www.eumed.net, 2011)

El trabajo ha sido el tema por el cual se decide hacer seleccion de personas para obtener
cierto tipo de labor, pues en la Edad media esta practica fue pasando de generacién en
generacion, donde esta paso a ser un asunto hereditario, el oficio del padre de igual manera

pasaba a sus hijos.

En el siglo XIX la organizacion toma una nueva perspectiva donde el trabajador no solo
es el que produce en la empresa, sino que hace parte de la compafiia donde se tiene en
cuenta como los protagonistas para los cambios sociales, y avances en el bienestar de la
humanidad y es por eso que autores como Marx, Adam Smith y Taylor crean nuevas teorias

para lograr mayor productividad en los trabajadores y asi plantear nuevas estrategias que


http://www.eumed.net/
http://www.eumed.net/rev/cccss/10/pmza.htm
http://www.eumed.net/

dan una sistematizacion de la organizacion llamada “principios de la organizacion

cientifica”.

A partir de los principios de la organizacion cientifica las empresas ven la necesidad de
crear estrategias para que los empleados cumplan con el requisito de “Calidad”, estas
estrategias son las necesidades que empiezan a tener por nombre procedimientos de
seleccion de personal, donde “Gilbreth realiza mediciones en el tiempo de las tareas de la
fabrica, Fayol desarrolla los rudimentos de los modernos profesiogramas y Ford asigna
labores concretas a sus operarios en las cadenas de montaje” (www.eumed.net, 2011). Sin
embargo en esta época el hombre no era considerado como el ser humano que hace parte de

la empresa si no como la maquina que debia producir.

En este orden de ideas la organizacion se ve mas comprometida segun necesidades de la
época y después de las dos guerras mundiales las cuales afectaron fuertemente a los Estados
Unidos se vio la necesidad implementar en las compafiias las medidas generalizadas de
seguridad e higiene o del buen ambiente del trabajo en relacion con los beneficios, tanto
econdémicos como empresariales. A partir de esto surge la disciplina: psicologia industrial
donde se ha de evaluar la adecuacion del personal (procesos de seleccion de personal).
Junto a esta disciplina “surgen instituciones que analizan las relaciones laborales y dan
cobertura a la investigacion en este campo: en 1915 nace en Inglaterra el comité de
salubridad de los trabajadores de industrias de guerra, que se transforma en 1918 en el
consejo de investigacion de la fatiga en las industrias, y por fin se asientan en 1922 como el

instituto nacional de psicologia industrial. EI ejemplo cunde en otros paises como Rusia,


http://www.eumed.net/

Francia, e, incluso, en Espafia donde después de la diversidad de vicisitudes, se consolida
en Barcelona el Instituto de Psicologia aplicada a la Psicoterapia”. (Garcia Noya, Hierro

Diez, Jiménez, Bozal, 1997)

4.2.2 Definiciones del proceso de seleccion. A lo largo del tiempo los procesos de
seleccion de personal han ido evolucionando y presentando cambios de manera paulatina.
De acuerdo al momento, entorno y a las necesidades que se presentan, se ha definido y
visualizado el proceso de seleccidén de diferente maneras, ajustandose al medio y a las

demandas de las organizaciones.

A continuacién se presentara cronoldgicamente las diferentes definiciones vy

percepciones que han tenido los autores frente al proceso de seleccion de personal.

Luego en afio 2002, la Revista Gestiopolis define el proceso de seleccion de personal

como un procedimiento para encontrar al hombre que cubre el puesto adecuado.

Como paso previo a la seleccion técnica de personal, resulta obligado conocer la
filosofia y propdsitos de la organizacion, asi como los objetivos generales departamentales,
seccionales, etc., de la misma. Esto implica, entre otras cosas, la valoracion de los recursos
existentes y la planeacion de los que van a ser necesarios para alcanzar esos objetivos, y
que comprende la determinacion de las necesidades presentes y futuras en cuanto a

cantidad y calidad.

10



La comparacion entre dichas necesidades y el inventario de recursos humanos, permite
precisar que se esta seleccionando personal para una organizacién y no para una tarea o
puesto especificos, y también que ese proceso tiene lugar en un momento del desarrollo de
la personalidad del individuo y de la dindmica de una organizacién. Este es un punto que no
siempre se tiene en cuenta. Es frecuente encontrar en la practica que la seleccion se efectla

teniendo en mente un puesto especifico y perdiendo de vista a toda la organizacion.

Seguidamente en el afio 2003, segin Simdn |. Dolan, Ramon Valle Cabrera, Susan E.
Jackson y Randall S. Schuler, afirman que el proceso de seleccion comprende tanto la
recopilacion de informacion sobre los candidatos a un puesto de trabajo como la
determinacion de a quién debera contratarse. La orientacion y la ubicacion del empleado
tienen que ver con el hecho de asegurarse de que las caracteristicas del puesto de trabajo y
de la organizacion se adecUen a los conocimientos, habilidades y aptitudes del individuo,
aumentando asi la probabilidad de que el sujeto esté satisfecho y se convierta en un
empleado productivo a largo plazo. Tradicionalmente, la seleccion y la orientacion tenian
que ver fundamentalmente con la evaluacion y la adecuacién de los conocimientos,
habilidades y aptitudes de los candidatos a las exigencias del puesto de trabajo; no obstante,
en la actualidad se insiste, ademas, en adecuar las preferencias de los empleados a las

caracteristicas del puesto de trabajo y de la organizacion.

Luego en el afio 2004, Ana Cristina Jiménez, en su trabajo de grado, nos define el
proceso de seleccion en dos sentidos: la organizacion elige a sus empleados y los

empleados potenciales eligen entre varias empresas. La seleccion se inicia con la peticion

11



de una solicitud de empleo. El candidato empieza a formarse una opinion de la
organizacion a partir de ese momento. Muchos candidatos valiosos pueden sentirse
desalentados si no se les atiende adecuadamente desde el principio. Las organizaciones
tratan de atraer los individuos y obtener informaciones al respecto de ellos para decidir

sobre la necesidad de admitirlos o no.

Seguidamente en el mismo afio 2004 se encuentra Karla Francisca Palma Ramirez, Luis
Javier Posada Henao, Inés Helena Restrepo Trujillo, que en su trabajo de grado informan
que el “proceso de seleccion ES una necesidad imperativa para una organizacién contar con
las personas adecuadas, para el desempefio de cargos y tareas requeridas de manera
especifica. La omisién de esta premisa, propicia en la empresa dimensionar sus costos tanto
en tiempo y dinero derivados del proceso de seleccion para cubrir un puesto si se decide
repetir el mismo, o lo que es mas significativo mantener un desajuste entre la persona vy el
puesto de trabajo y es éste el costo que el activo mas importante de las organizaciones esta

constituido por las personas que las conforman.

Previendo cuidadosamente las consecuencias que se derivan de un desacierto en los
procesos de seleccion de personal ha de tenerse presente el concepto de seleccion de
personal formulado por Alvaro Ansorena Cao quien puntualiza:

“seleccionar personal™ es, pues, una tarea que puede ser descrita da forma sencilla y
directa como aquella actividad estructurada y planificada que permite atraer, evaluar e
identificar, con caracter predictivo las caracteristicas personales de un conjunto de sujetos -

a los que denominaremos candidatos - que les diferencian de otros y les hace mas idoneos,

12



mas aptos 0 mas cercanos, a un conjunto de caracteristicas- y capacidades determinadas de
antemano como requerimientos criticos para el desempefio eficaz y eficiente de una cierta
tarea profesional™”.

Siguiendo con el orden cronoldgico, se encuentra que en el afio 2005, Maria Claudia
Herndndez Montoya, Alejandra Carvajal Roman, Natalia Vasquez Arango, Elizabeth
Munera Duque, informan en su trabajo de Grado que "El proceso de seleccion se basa en
datos e informacion acerca del cargo que debe cubrirse. Las exigencias dependen de estos
datos e informacion para que la seleccion tenga mayor objetividad y precision para llenar el
cargo. Si, por un lado, se tiene el cargo que debe ocuparse, por otro, se tienen candidatos
bastante diferentes entre si, que disputan la misma posicion. En estos términos, la seleccion
pasa a configurarse basicamente como un proceso de comparacion y decisién” (Chiavenato,

2001)

Segln el autor Paul M. Muchinsky, "la seleccion de personal es el proceso de
identificacion, a partir de una cartera de solicitantes reclutados, a quienes se les ofrecerd un
puesto de trabajo. Lo ideal seria que los empleados seleccionados tuvieran éxito en el

puesto y que contribuyeran al bienestar de la organizacion" (Milkovich, Boudreau, 1991)

Para el autor Orlando Urdaneta Bailen, "la seleccion de personal es un proceso orientado
a satisfacer las necesidades de una entidad en un puesto de trabajo vacante y de un
candidato con motivaciones e intereses por ocuparlo. El objetivo ultimo del proceso de
seleccion es garantizar el ingreso de personal idoneo y del ascenso de los empleados, con

base en el mérito.” (Urdaneta Bailen, 2001)

13



Consecuentemente Javier Llano Rete en el afio 2005 define el proceso de seleccion
como el medio del cual se descubre, a través de una serie de técnicas y a un bajo costo, al
candidato adecuado para ser ubicado en un puesto determinado, y desarrolle, bajo presion,
sus funciones, actividades y responsabilidades con resultados eficientes y eficaces, de
forma que se asegure su permanencia en la empresa asi como su desarrollo profesional y

personal en beneficio propio y de la compafiia.

Y por ultimo encontramos en el 2006 a Martha Alles, quien argumenta que la seleccién
de personas, cualquiera sea su nivel dentro de la organizacion no esta regida por leyes o
normas de tipo legal. Las buenas costumbres buenas practicas sugieren utilizar medios
profesionales para realizarla. Por otra parte, el sentido comun indica que es conveniente
seleccionar a la persona para cada puesto. Y aqui comienza a entreverse un aspecto
interesante a tener en cuenta. La frase “seleccionar a la mejor persona para cada puesto”

nos esta dando una clave.

Para obtener una mirada mas amplia de talento y competencia, Martha hace el
comparativo de la siguiente forma: hemos relacionado estos dos conceptos, talento y

competencias, y seran usados casi como sinébnimos, aungue no lo son.

El talento es necesario para tener éxito en determinados puestos de trabajo se puede
desdoblar en competencias; por ejemplo, el talento necesario para desempefiarse en

cualquier posicion se puede "abrir" en las diversas competencias que son necesarias para

14



ser exitoso en esa posicion. En ese caso, "talentoso” seria sinbnimo de “competente™.

Hemos dado nuestra propia definicion del término competencia, el cual hace referencia a
las caracteristicas de personalidad, devenidos comportamientos, que generan un
desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes

caracteristicas en empresas y/o mercados distintos. (Alles, 2006)

En un proceso de seleccion se deben tener en cuenta los conocimientos requeridos por la
posicién que ocupara la persona en una primera instancia o cualquier otro puesto que
eventualmente podria asumir en el futuro. De manera analoga se procede con las
competencias: la persona a ingresar debera poseer las competencias definidas para el
puesto a ocupar en lo inmediato (tipo de competencia y grado), y si la seleccién se realiza
con la perspectiva de que luego ocupe otra posicion, las competencias requeridas por esta

también deberan ser evaluadas. (Alles, 2006)

Matha Alles se interesa por descubrir e informar al lector sobre el porqué de la seleccion

de personal por competencias y da los siguientes argumentos:

e La seleccién de personas, cualquiera sea su nivel dentro de la organizacién, no esta
regida por leyes o normas de tipo legal. Las buenas costumbres y las buenas practicas
sugieren utilizar medios profesionales para realizarla. Por otra parte, serd conveniente

seleccionar a la mejor persona para cada puesto. No se trata de seleccionar a la mejor

15



persona posible o disponible o que la organizacion pueda incorporar, sino a la mejor

persona "en relacion con el puesto a ocupar”.

Por altimo, muchas personas dicen "hacemos seleccion por competencias” porque
consideran este concepto al momento de entrevistar postulantes y, quiza, utilizan las
preguntas adecuadas para evaluarlas. En este caso, estas personas realizan de manera
adecuada sus procesos de seleccidn. Sin embargo, para hacer seleccién por competencias se
requiere trabajar dentro de un modelo de competencias. Si el profesional de Recursos
Humanos integra una organizacion, ésta debera haber definido un modelo de competencias
propio, de acuerdo con su Mision y Vision. Si el selector es un consultor independiente,
para hacer seleccién por competencias su cliente debera proporcionarle las competencias
requeridas (sus definiciones junto con su apertura en grados o niveles), para planear el

proceso de seleccion en funcion del modelo de su cliente.

De no trabajar de esta forma, no puede decirse que se realice seleccion por
competencias. De todos modos, es igualmente cierto que todo selector que utilice las
preguntas para evaluar competencias, podra realizar una entrevista mas precisa al obtener
de su entrevistado comportamientos y, de ese modo, realizar una evaluacién méas adecuada

de las caracteristicas y capacidades del postulante.

4.2.3 Fases del proceso de seleccion. El proceso de seleccion sigue toda una metodologia
y para realizar una adecuada eleccion del personal, lo que permite que cada autor siga un

orden de pasos o fases las cuales e evidenciaran y se expondran de forma cronoldgica, entre
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los afios 2001 y 2006.

En el afio 2001, George Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, definen las fases del
proceso de seleccion de la siguiente forma:
4.2.3.1 Solicitudes: la mayoria de las organizaciones exigen que los solicitantes llenen una
solicitud porque es un medio rapido y sistematico de obtener una diversidad de informaciéon
sobre los solicitantes. La solicitud tiene varios propoésitos. Da informacion que permite
decidir si un solicitante cumple con los requerimientos minimos de experiencia,
escolaridad, etc. Asi mismo, proporciona al entrevistador una base de informacién sobre los
antecedentes del solicitante. También recaban fuentes para verificar referencias, y as u vez
brinda informacién sobre la forma en que el patron cumple con diversas leyes y
reglamentos. Para puestos cientificos, profesionales y ejecutivos, quizas convenga usar una
forma mas extensa. Muchos gerentes aun tienen duda sobre las preguntas que se pueden
plantear en una solicitud. Si bien la mayoria sabe que deben apartarse de aspectos como la
edad, raza, estado civil y orientacion sexual, otros aspectos son menos claros. George

(Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

4.2.3.2 Prondstico de la oferta de empleados: una vez que una organizacion ha
pronosticado los requerimientos futuros de personal, a continuacién debe determinar si
dispone de la cantidad y tipo suficiente de personas para cubrir las vacantes esperadas. Es

posible aplicar el analisis de la oferta a las dos fuentes de reclutamiento: interna y externa.

e Oferta interna de trabajo.
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Un analisis de la oferta interna puede comenzar preparando organigramas, es decir
representaciones graficas de todos los puestos en la organizacion, mas el numero de
personas que los ocupan y los requerimientos futuros de empleo. Otra técnica, Ilamada
analisis de Markov, muestra el porcentaje y la cantidad real de empleados que permanecen
en cada puesto de un afio al siguiente, asi como la proporcién de los que son promovidos,
pasados a un puesto inferior, transferidos o separados de la organizacion. (Bohlander, Scott

Snell, Arthur Sherman, 2001)

Otras técnicas se orientan mas hacia el tipo de empleados y sus habilidades, conocimientos
y experiencias. También es posible preparar inventarios de habilidades que enumeren el
grado de estudios de cada empleado, sus antecedentes laborales, intereses vocacionales,
habilidades y capacidades especificas, historial de compensaciones y antigiiedad en el
puesto. Obviamente, la confidencialidad es vital para preparar cualquier inventario de ese
tipo. No obstante, los inventarios de habilidades bien preparados y actualizados permiten a
una organizacion correlacionar de inmediato las vacantes inminentes con los antecedentes

de los empleados. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

e Oferta externa de trabajo.

Cuando una organizacién carece de oferta interna de empleados para promociones, 0
bien cuando cubre posiciones de nivel basico, los gerentes deben considerar la oferta
externa de trabajo. Muchos factores influyen en la oferta del trabajo, incluyendo los
cambios demograficos, la economia nacional y regional, el nivel de educacion de la fuerza

laboral, la demanda de habilidades especificas de los empleados, la movilidad de la
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poblacién y las politicas gubernamentales. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

4.2.3.3 Reclutamiento dentro de la organizacion: el reclutamiento es el proceso de
localizar e invitar a los solicitantes potenciales a solicitar las vacantes existentes o previstas.
Durante este proceso, se hacen esfuerzos por informar plenamente a los solicitantes
respecto a las aptitudes requeridas para desempefiar el puesto y las oportunidades
profesionales que la organizacion puede ofrecer a sus empleados. Por supuesto, si cierta
vacante ha de ser cubierta por alguien del exterior o del interior, dependerd de la
disponibilidad de personal, las politicas de recursos humanos de la organizacion y los
requerimientos del puesto que se va a cubrir. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman,

2001)

4.2.3.4 Métodos para localizar candidatos calificados para el puesto: el uso eficaz de las
fuentes internas requiere un sistema para localizar a los candidatos calificados y permitir
que quienes se consideran calificados soliciten la vacante. Es posible ubicar a los
candidatos calificados en la organizacion mediante los sistemas de registro por
computadora, colocacion de anuncios, y entre los despedidos. (Bohlander, Scott Snell,

Arthur Sherman, 2001)

e Sistema de registro por computadora.
Las computadoras han permitido la creacion de bancos de datos con los registros y
aptitudes completas de cada empleado de una organizacion. En combinacién con bus-

cadores cada vez mas faciles de utilizar, los administradores tienen acceso a esta
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informacién y pueden identificar a los posibles candidatos para los puestos disponibles.

(Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

e Requisicion del puesto.

Las organizaciones pueden comunicar informacion relativa a los puestos vacantes
mediante un proceso conocido como requisicion de puestos. En el pasado, este proceso
consistia, en gran parte, en colocar anuncios de puestos vacantes en periédicos murales. Sin
embargo, también puede incluir centros designados para anuncios, publicaciones de los

empleados, volantes especiales, correo directo y mensajes dirigidos al publico.

El sistema de requisicion de puestos puede traer muchos beneficios para una
organizacion; sin embargo, es posible que no se materialicen a menos que los empleados
crean que el sistema se administra con justicia. Ademas, la requisicién de puestos es mas
eficaz cuando forma parte de un programa de desarrollo profesional en que el personal
conoce las oportunidades con que cuenta en la empresa. (Bohlander, Scott Snell, Arthur

Sherman, 2001)

4.2.3.5 Reclutamiento fuera de la organizacién: a menos que haya una reduccién en la
fuerza de trabajo, es preciso encontrar un reemplazo del exterior para cubrir una vacante
cuando el ocupante pasa a un nuevo puesto en la organizacion. Asi, cuando se retiran el
presidente o el director ejecutivo de una organizacion, es posible que ocurra una reaccion

en cadena de promociones como consecuencia. Por tanto, la cuestion no es traer personas a
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la organizacion, sino mas bien en qué nivel se incorpora. (Bohlander, Scott Snell, Arthur

Sherman, 2001)

e Mercado laboral.

El mercado laboral, o area donde se recluian los solicitantes, varia seguin el tipo de
puesto que se va a cubrir y el monto de las compensaciones. El reclutamiento de ejecutivos
y de personal técnico que requiere un alto grado de conocimiento y habilidades, puede ser

de alcance nacional o aun internacional. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

e Fuentes de reclutamiento.

Las fuentes externas de reclutamiento varian de acuerdo con el tipo de puesto. Por
ejemplo, no es probable reclutar un programador de computadoras de la misma fuente
que al operario de una maquina. Las escuelas especializadas pueden proporcionar
candidatos a puestos de nivel jerarquico basico, aunque no son tan Utiles en el caso de

empleados altamente calificados. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

La condicion del mercado laboral también permite determinar las fuentes de
reclutamiento. Durante los periodos de alto desempleo, es posible que las organizaciones
mantengan una oferta adecuada de solicitantes calificados con base en los curriculos que
Ilegan solos. Un mercado laboral estrecho, con bajo desempleo, quizé obligue al patron a
anunciarse mas, o buscar apoyo en las agencias locales de empleo o ambas. Cuan bien

haya alcanzado una organizacion sus metas de accion afirmativa puede ser otro factor
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para determinar las fuentes de reclutamiento. Todo empleador en un momento
determinado descubrira que necesita varias fuentes de reclutamiento. (Bohlander, Scott
Snell, Arthur Sherman, 2001)

Otros estudios sugieren que la fuente de reclutamiento de un empleado puede afectar
su permanencia y desempefio subsecuente en la organizacion. En general, los solicitantes
que encuentran empleo gracias a las recomendaciones de empleados actuales tienden a
permanecer mas tiempo en la organizacion y a brindar un desempefio de mayor calidad
que los detectados mediante fuentes formales de reclutamiento, como anuncios y agencias
de colocacion. Las fuentes informales de reclutamiento también pueden generar mas
candidatos para la seleccién que las fuentes formales. Sin embargo, se advierte a las
empresas que confiar s6lo en una o dos fuentes para obtener solicitantes pueden tener un

efecto adverso en las clases protegidas. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

e Anuncios.

Uno de los métodos més comunes de atraer a solicitantes son los anuncios. Si bien
periodicos y revistas especializadas son los medios mas socorridos, también se utilizan la
radio, la television, los anuncios en via publica, los carteles y el correo electrénico. Los
anuncios tiene la ventaja de llegar a una mayor cantidad de posibles solicitantes. Es posible
lograr cierta selectividad al utilizar periddicos y revistas dirigidos a un grupo especifico.
Los periodicos especializados, otras publicaciones especializadas y las revistas de
sindicatos y de varias organizaciones no lucrativas caen en esta categoria. (Bohlander, Scott

Snell, Arthur Sherman, 2001)
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La preparacion de anuncios de reclutamiento no es sélo tiempo consumido, también
requiere creatividad para desarrollar el disefio y el contenido del mensaje. Los anuncios
bien redactados resaltan los principales atractivos del puesto, al mismo tiempo que
muestran la capacidad de respuesta de la organizacion a las necesidades de los solicitantes,
tanto en el puesto como para su plan de carrera. Asimismo parece existir una correlacion
entre la precision e integridad de la informacion proporcionada en los anuncios y el éxito
del reclutamiento. Entre la informacion que se suele incluir en los anuncios esté el hecho de
que la organizacion ofrece igualdad de oportunidades laborales. (Bohlander, Scott Snell,

Arthur Sherman, 2001)

A veces, los anuncios pueden implicar una pesada carga para el departamento o
reclutamiento de empleo de la organizacion. Incluso, si el anuncio describe con
minuciosidad las especificaciones de la vacante, muchos solicitantes responden a sabiendas
de que no cumplen los requerimientos del puesto. Quiza lo soliciten con la esperanza de
que el patron no encuentre personas que cubran las especificaciones. (Bohlander, Scott

Snell, Arthur Sherman, 2001)

e Solicitudes y curriculos que llegan solos.

Muchas empresas reciben solicitudes y curriculos no pedidos de personas que quiza sean
buenas oportunidades de empleo. Aun cuando el porcentaje de solicitantes aceptables en
esta fuente no sea elevado, no debe ignorarse. De hecho, con frecuencia se acepta que las
personas que se ponen en contacto con la empresa por su iniciativa, son mejores empleados

que las reclutadas mediante la bolsa de trabajo universitaria o los anuncios en los
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periddicos. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

Las buenas relaciones publicas dictan que cualquier persona que se ponga en contacto
con la organizacion en busca de un empleo debe recibir un trato cortés y respetuoso. Si no
hay posibilidad de empleo en el presente o en el futuro, se le debe informar al solicitante
con delicadeza y franqueza. No es justo decirle, "llene una solicitud y la mantendremos en
cartera”, cuando no hay esperanza de empleo. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman,

2001)

4.2.3.6 Informacion Biografica: uno de los métodos mas antiguos para pronosticar el éxito
en el puesto es utilizar la informacion bibliografica de los solicitantes. Este cubre espacios
como vida familiar, afiliaciones, membresias en clubes, experiencia en ventas e inversiones.
Se descubrid que la respuesta a estos temas pronosticaba el éxito en el puesto. Al Igual que
las solicitudes, estos formularios revelan informacion sobre los antecedentes de una persona

que quiza modelaron su comportamiento. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

Las preguntas muestra de un formulario de este tipo podrian incluir:
e (A qué edad abandono el hogar paterno?
e ;Qué tan grande era el pueblo o ciudad donde vivio de nifio?
e ;Alguna vez construyo un aeroplano de juguete que volara?
e . Los deportes eran parte importante de su infancia?

e ;Tocaba algun instrumento?
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¢ Investigaciones de Antecedentes

Cuando el entrevistador queda convencido de que el solicitante puede estar calificado, se
investiga la informacion sobre sus empleos anteriores y cualesquier otro dato. Es probable
que Ilame a los patrones anteriores, directivos de escuela, oficinas de créditos y referencias
personales, para corroborar informacién pertinente como la duracién en el puesto, el tipo de
trabajo, la evaluacion de desempefio, los ingresos mas elevados, escolaridad, algin posible
riesgo criminal y la calificacion de créditos. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman,

2001)

e \frificacion de Referencias

En algunas organizaciones utilizan el correo y el teléfono para verificar las referencias.
Si bien por lo general se utilizan para filtrar y elegir a los empleados, no han sido muy
funcionales para el pronostico de su desempefio. Por lo general, las cartas de
recomendacion estan notoriamente infladas y eso limita su valor. Las comprobaciones por
teléfono pueden ser preferibles porque ahorran tiempo y permiten mayor sinceridad. ES
muy Util que en el departamento de recursos humanos corroboren por escrito con el antiguo
patrén la informacion relacionada con el nombre de puesto, las obligaciones o deberes y los

niveles de retribucion. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

Una verificacion inadecuada de referencias puede contribuir a una alta rotacion, robos y
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otros delitos. Al utilizar otras fuentes ademas de los antiguos patrones, las organizaciones
pueden obtener informacion valiosa sobre el caracter y los habitos de un solicitante. Por
ejemplo, es legal utilizar los antecedentes de los participantes sobre asuntos legales,
quiebras y compensaciones, en tanto que el futuro patron sea consistente en el uso de la

informacidn proveniente de estos registros. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

¢ Solicitudes firmadas para verificar referencias

Como proteccion legal para todas las partes involucradas es importante pedir al
solicitante que llene un formato que permita al patron en ciernes la informacion de
antiguos patrones y demas referencias. Incluso con esta salvaguarda, muchas
organizaciones se resisten a poner por escrito la evaluacion de algun antiguo empleado.

(Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

e Investigaciones del crédito.

En la actualidad, se ha restringido el uso que pueden dar los empleados a los informes de
crédito de consumidores como base para establecer si un solicitante puede ser candidato a
obtener un empleo, el término “informe de crédito” llega mas alla del terreno econémico e
incluye précticamente toda compilacion de datos acerca de persona que haya sido preparada

por un tercero. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

e Prueba de honestidad e integridad.
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Estas se han utilizado cominmente en entornos como tiendas de venta al menudeo,
donde los implicados tienen acceso al dinero en efectivo o a la mercancia. Los conceptos
que se suelen investigar abarcan creencias respecto de la frecuencia y alcance de robos en
la sociedad, las penas por robo y la aparente facilidad para cometerlo. (Bohlander, Scott
Snell, Arthur Sherman, 2001)
4.2.3.7 Pruebas de selecciéon: una prueba de seleccion es una medicion objetiva y
estandarizada de una muestra de comportamientos que se utiliza para evaluar el
conocimiento, las capacidades, habilidades y otras caracteristicas de un individuo en
relacion con el otro. El muestreo adecuado del comportamiento -sea verbal, de
manipulacion o de otro tipo- es responsabilidad del autor de la prueba. También es su
responsabilidad desarrollar pruebas que cumplan las normas aceptadas de confiabilidad.
Por lo general, los datos de confiabilidad se presentan en el manual de la prueba. Si bien es
esencial una confiabilidad alta, esto no garantiza que la prueba proporcione la base para
establecer juicios validos. Es responsabilidad del personal de recursos humanos realizar
estudios de validacion antes de adoptar una prueba para su uso. Las otras consideraciones
son costo, tiempo, facilidad de administracion, puntuacion, calificacion y la adecuacion
aparente de la prueba a las personas que se examinan, conocidos por lo general como "valor
aparente”. Si bien dicho valor es deseable, no sustituye la validez técnica. Adoptar una
prueba por el solo hecho de que parece adecuada es una mala practica; muchas pruebas con
"buena apariencia” en realidad tienen una baja validez. (Bohlander, Scott Snell, Arthur

Sherman, 2001)

e Pruebas de habilidades cognoscitivas.
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Las pruebas de habilidades cognoscitivas miden las capacidades mentales como
inteligencia general, comunicacién oral, manipulacion de nimeros y razonamiento. Existe
una gran cantidad de pruebas escritas que miden dichas capacidades, incluye la bateria
general de pruebas de aptitudes,. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

Si bien es posible desarrollar pruebas de habilidades cognoscitivas para medir areas muy
especializadas como comprension de lectura y relaciones de espacio, muchos expertos
creen que la validez de estas pruebas simplemente refleja la relacion de estas areas con la
inteligencia general. Las medidas de inteligencia general (por ejemplo, el coeficiente
intelectual) han demostrado ser buenas para predecir el desempefio en una amplia variedad

de puestos. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

¢ Inventario de personalidad e intereses. Segun, Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman,
en el 2001.
Las pruebas de capacidad cognoscitiva miden la capacidad mental de la persona
mientras que las de personalidad determinan su talante y temperamento. Muchos afios de
investigaciones han arrojado que los rasgos de la personalidad se pueden resumir en cinco

dimensiones. Estos "cinco factores" basicos son:

e Extroversion: medida en la que una persona es parlanchina, sociable, activa, agresiva y
responde a opciones.
e Afabilidad: medida en la que una persona es confiada, amable, generosa, tolerante,

honrada, cooperativa y flexible.
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e Escrupulosidad: medida en que una persona es digna de confianza, organizada y
perseverante en sus tareas.

e Estabilidad emocional: medida en la que una persona es segura, tranquila, independiente
y auténoma.

e Apertura a experiencias: medida en la que una persona es intelectual, filosofica,

perceptiva creativa, artistica y curiosa.

e Pruebas de capacidad fisica.

Ademas de conocer la capacidad mental del candidato a un puesto, muchas veces los
patrones necesitan evaluar su capacidad fisica. Ahora, estos tipos de pruebas se utilizan mas
gue nunca antes para la seleccion. En particular para los puestos mas exigentes y
potencialmente peligrosos, como los de bombero y oficial de policia, las capacidades fisicas
como fortaleza y resistencia no s6lo son buenos indicadores del futuro desempefio, sino que

también previenen accidentes y heridas. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

e Pruebas de conocimiento del puesto.

Esta prueba de conocimientos es disefiado para medir el nivel de experiencia de una
persona respecto de cierto puesto por ejemplo, la mayoria de los exdmenes en el servicio
civil se utilizan para determinar, si un solicitante posee la informacién y conocimiento que
le permitan colocarlo, en el puesto sin mayor capacitacion. Las pruebas de conocimiento
del puesto también desempefian un importante papel en los programas para el personal

reclutado en el ejército, la Marina, la Fuerza Aérea y la Infanteria de Marina, deben
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considerarse como herramientas Utiles en las organizaciones privadas y publicas.

(Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

e Pruebas a través de casos.

Las pruebas a través de casos, 0 pruebas de situaciones de trabajo, exigen que el soli-
citante realice tareas que son parte del trabajo que requiere el puesto. Al igual que las
pruebas de conocimiento del puesto, éstas se desarrollan a partir de una descripcion
desarrollada con cuidado y que los expertos consideran que incluye las principales
funciones del puesto; asi, las pruebas se consideran validas en su contenido. (Bohlander,
Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

e Pruebas de poligrafo

El poligrafo o detector de mentiras, es un aparato que mide las variaciones en la
respiracion, la tension arterial y el pulso de una persona sujeta a interrogatorio. Consiste en
un tubo de hule en torno al pecho, una pulsera alrededor del brazo y sensores unidos a los
dedos, que registran los cambios fisioldgicos en el examinado, a medida que el examinador
le hace preguntas que requiere una respuesta afirmativa o negativa. Por lo general, las
preguntas se refieren a puntos como el uso de drogas, si ha robado algo a algun patron o si
ha cometido un crimen serio que no hubiera sido detectado. (Bohlander, Scott Snell, Arthur
Sherman, 2001)

e Grafologia
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Algunos patrones utilizan la grafologia, término que se refiere a varios sistemas de analisis
de escritura, para tomar decisiones sobre contrataciones. Los grafélogos obtienen una
muestra de la escritura y después examinan caracteristicas como el tamafio e inclinacion de
las letras, la cantidad de presion aplicada y la colocacion de la escritura en la pagina. Con
base en sus observaciones, los grafélogos infieren aspectos como la personalidad,
inteligencia, nivel de energia, capacidades organizacionales, creatividad/integridad,
madurez emocional, autoimagen, habilidades interpersonales y tendencias empresariales de
quien escribio. La grafologia se utiliza considerablemente en Francia, Alemania, Suiza,
Israel y el Reino Unido para tomar decisiones de contratacion. (Bohlander, Scott Snell,

Arthur Sherman, 2001)

4.2.3.8 Entrevista por seleccion: de manera tradicional, las entrevistas de seleccion han
desempefiado un papel muy importante en el proceso de eleccion de candidatos; tanto que
es raro encontrar un caso en que se haya contratado a algin empleado sin algun tipo de
entrevista. Segun el tipo de puesto, quizd los solicitantes sean entrevistados por una
persona, por miembros de un equipo de trabajo o por otras personas de la organizacion. Si
bien los investigadores han hecho surgir algunas dudas sobre su validez, la entrevista
permanece como una parte importante de la seleccion porque: 1) es muy préactica cuando
solo existe una pequefia cantidad de candidatos; 2) sirve a otros propdsitos, como relaciones
publicas, y 3) los entrevistadores tienen mucha fe y confianza en su criterio. No obstante, la
entrevista puede estar repleta de problemas de subjetividad y prejuicios personales. En

estos casos, la opinion de distintos entrevistadores podria variar enormemente y la calidad

31



de la contratacion seria puesta seriamente en duda. (Bohlander, Scott Snell, Arthur

Sherman, 2001)

e Entrevista no dirigida.

En la entrevista no dirigida, el entrevistador es muy cuidadoso para no influir en las
observaciones del solicitante. Este tiene la maxima libertad para definir la discusion' El
entrevistador plantea preguntas genéricas y abiertas como "hableme més de su experiencia
en su ultimo empleo” y permite que el solicitante se exprese libremente \ con un minimo de
interrupciones. Por lo general, el entrevistador no directivo escucha con cuidado y no
discute, interrumpe o cambia el tema con brusquedad. Asimismo, utiliza preguntas de
seguimiento para permitir que el solicitante se extienda, responde con brevedad y permite
pausas en la conversacion, la técnica de la pausa es el méas dificil de dominar para el

entrevistador novato. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

Mientras mas libertad se permita al solicitante, la entrevista es particularmente valiosa
para dar al entrevistador informacidn, actitudes o sensaciones que a menudo permanecen
ocultas en un cuestionamiento mas estructurado. Sin embargo, como el solicitante establece
el curso de la entrevista y no sigue un procedimiento establecido, poca de la informacién
proveniente de estas entrevistas permite a los entrevistado, comprobar su juicio con otros
entrevistadores. Por ende, la confiabilidad y validez esperada de la entrevista no dirigida es
minima. Es méas probable que este método se utilice para entrevistar a candidatos a puestos

de alto nivel y de consultoria. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)
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e Entrevista estructurada.

Contiene una serie estdndar de preguntas (con base en el andlisis del puesto) y un
conjunto establecido de respuestas para clasificar la informacién que obtiene del
solicitante, brinda una base més consistente para evaluar a los candidatos al puesto Por
ejemplo, el personal del departamento de recursos humanos de Weyerhausei Company
desarroll6 un proceso estructurado de entrevista con las siguientes caracteristicas:

e El proceso de entrevista s6lo se basa en los deberes y requerimientos fundamentales
para el puesto.

e Utiliza cuatro tipos de preguntas: situacional, conocimiento del puesto, casos o
simulaciones y requerimientos del trabajador.

e Existen respuestas modelo, determinadas con anticipacion, para cada pregunta, y las
contestaciones del entrevistado se clasifican en una escala de cinco puntos definida con
antelacion de manera explicita.

e El proceso supone un comité de entrevistas, de modo que varias personas evaltan las
respuestas del entrevistado.

e Sigue consistentemente el mismo procedimiento en todos los casos, para asegurar
gue cada solicitante tenga la misma oportunidad que los demas.

e La entrevista se documenta para referencia futura y en caso de cuestiones legales.

(Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

Es mas probable que una entrevista estructurada proporcione el tipo de informacion
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necesaria para tomar decisiones consistentes. Asimismo, ayuda a reducir la posibilidad de
cargos legales por discriminacién injusta. Los patrones deben estar al tanto de que la
entrevista es muy vulnerable a un ataque legal y que en el futuro habra mas litigios en esta

area. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

Casi todos los entrevistadores tienden a emplear los formatos de entrevistas no dirigidas
0 de una estructurada. No obstante, dentro de la categoria general de las entrevistas
estructuradas existen diferencias mas especificas relativas a la concepcion de las preguntas.
Estas incluyen la entrevista sujeta a la situacion y la disefiada para describir
comportamientos, que se presenta a continuacion.(Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman,

2001):

Entrevista situacional: una variacion de la entrevista estructurada es la entrevista
situacional. Con este método, se plantea al aspirante un caso hipotético y se le pregunta
cémo responderia. Luego se evalla la respuesta con .relacion a parametros establecidos con

anticipacion. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

Entrevista para describir comportamientos: similar a la entrevista de situacion (o
situacional), la entrevista para describir comportamientos se enfoca en sucesos reales de
trabajo. Si bien una entrevista de situacion abarca situaciones hipotéticas, en ésta se
pregunta al solicitante qué hizo en realidad en cierta situacion. Por ejemplo, a fin de evaluar
la capacidad de un gerente potencial para manejar a un empleado conflictivo, un

entrevistador podria preguntar, "hableme de la Gltima vez que sancioné a un empleado”. Tal
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enfoque a la entrevista, con base en el analisis de puesto de incidentes criticos, supone que
el desemperio anterior es la mejor manera de predecir la actuacion futura. (Bohlander, Scott
Snell, Arthur Sherman, 2001)
e Entrevista de grupo

Otro tipo de entrevista supone un panel de entrevistadores que preguntan y observan a
un solo candidato. En una tipica entrevista de grupo, el candidato se retine con tres, a cinco
entrevistadores que preguntan por turnos. Después, los entrevistadores reinen sus
observaciones para llegar a un consenso sobre la idoneidad del candidato. (Bohlander,

Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

e Entrevista por computadora

Ante los avances de la tecnologia de la informacién, cada vez son mas las
organizaciones que utilizan computadoras y el internet como auxiliares del proceso de
entrevistas. Esta herramienta puede generar un informe impreso que contiene el resumen de
las respuestas del solicitante, una lista detallada de las respuestas contradictorias, un
informe de tiempo de respuesta, un resumen de respuestas potencial mente conflictiva y
una lista de preguntas de entrevista estructuradas para que las haga el entrevistador.

(Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

4.2.3.9 Decisidon en la seleccidn: si bien todos los pasos del proceso de seleccion son

importantes, el mas importante es la decision de aceptar o rechazar a un solicitante. Debido

al costo de colocar nuevos empleados en la némina, el breve periodo de prueba un muchas
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organizaciones y las diversas consideraciones legales, la decision final debe ser tan
consistente como sea posible. Asi, es preciso considerar de manera sistematica toda la
informacidn adecuada de los solicitantes. Es comun utilizar formas de resumen y listas de
comprobacion para asegurarse de incluir toda la informacion pertinente en la evaluacion de

los solicitantes. (Bohlander, Scott Snell, Arthur Sherman, 2001)

Luego en el afio 2002 en la Revista Gestiopolis nos describen las fases de la siguiente

forma: (R. Gestiopolis, 2002)

Fases del proceso de Seleccion:

Vacante: el proceso se inicia cuando se presenta una vacante, cuya definicion literal es:
puesto que no tiene titular. Se entiende como tal la disponibilidad de una tarea a realizar o
puesto a desempefiar, que puede ser de nueva creacion debido a imposibilidad temporal o

permanente de la persona que lo venia desempefiando. (R. Gestiopolis, 2002)

Antes de proceder a cubrir dicha vacante, deberd estudiarse la posibilidad de
redistribucion del trabajo, con objeto de que dichas tareas sean realizadas entre el personal

existente y, solo en caso de no ser posible, se solicitara que se cubra. (R. Gestiopolis, 2002)

e Andlisis y valoracion de puestos
Recibida la requisicion de personal, se recurriré al analisis y evaluacion de puestos con

el objeto de determinar los requerimientos que debe satisfacer la persona para ocupar el
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puesto eficientemente, asi como el salario a pagarsele. En caso de no existir dicho analisis y
evaluacion, debera procederse a su elaboracion para poder precisar que se necesita y cuanto
se pagara. (R. Gestiopolis, 2002)

Pudiera decirse que una vacante es una pieza faltante de una maquina. Si no se tiene idea de
la forma de la refaccion ni de sus funciones, es imposible llenar el hueco. Siguiendo la
metafora, el analisis de puestos y su evaluacién nos dice la forma de la pieza que falta y su

valor. (R. Gestiopolis, 2002)

El analisis del puesto consta de dos partes: la Descripcion y la Especificacion. A

continuacion se revisara los conceptos de cada una. (R. Gestiopolis, 2002)

e Descripcion del Puesto:

Es el proceso por el cual se enumeran las tareas o funciones que lo conforman y que, por
lo tanto, diferencian de otros puestos. Enumera las funciones (qué hace), la periodicidad
(cuando lo hace), los instrumentos (con qué lo hace) y los objetivos (porqué lo hace).
Ademas, fija deberes y responsabilidades. Una Descripcion de puesto indicara qué se debe
hacer, cuando, como y por qué. Es la suma de conclusiones a las que hay que arribar para

contribuir con el logro de los objetivos de la organizacion. (R. Gestiopolis, 2002)

Especificacion del Puesto: Esta referida a las aptitudes del personal y a la definicién de
las caracteristicas humanas sumada a la experiencia que debe tener para desemperfiarse una
persona en forma correcta en el cargo. Es un detalle de los requisitos intelectuales, fisicos,

responsabilidades y experiencia que posee cada persona para desempefiar distintos cargos.
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Cuando estan enunciadas todas estas cuestiones vistas, estamos en condiciones de poder

definir el perfil. (R. Gestiopolis, 2002)

e Inventario de recursos humanos

El siguiente paso consiste en la localizacion, en el inventario de recursos humanos, de
las personas que, prestando actualmente sus servicios en la organizacion, reunen los
requisitos establecidos. Esto permitird proporcionar los elementos que conocen la
organizacion y de los cuales se conoce la actuacion que han tenido en el tiempo que tienen

de prestar sus servicios para la misma. (R. Gestiopolis, 2002)

Esto disminuird el periodo de entrenamiento y, lo méas importante, contribuira a
mantener alta la moral del personal que ya trabaja en la organizacion, al permitir que cada
vacante signifique la oportunidad de uno o varios movimientos de personal tanto

horizontales como verticales (ascensos). (R. Gestiopolis, 2002)

e Fuentes de reclutamiento
De no existir dentro del inventario de personal el candidato deseado, se recurrira a las
fuentes de reclutamiento, entendiendo por tales los medios de los que se vale una

organizacion para atraer candidatos adecuados a sus necesidades. (R. Gestiopolis, 2002)

La fuente de abastecimiento mas cercana es la propia organizacién y se refiere a las

amistades, parientes o familiares del propio personal. Las ventajas que reporta esta fuente
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de reclutamiento, llamada interna, se manifiesta en la integracion del personal; sin
embargo, algunos expertos consideran que son mayores sus desventajas por las fricciones y
conflictos que surgen con el personal cuando no es aceptado el candidato o cuando, ya en el
desempefio de sus labores, disminuye la objetividad de los familiares en los casos en que se

sanciona a sus parientes, se les niega a un ascenso, etc. (R. Gestiopolis, 2002)

Existen tambiéen las llamadas fuentes externas de reclutamiento, como es el caso de las
agencias de empleo, medios publicitarios, universidades, bolsas de trabajo, etc. En un pais
como Argentina, con grandes problemas de subempleo y con grandes carencias de personal
altamente cualificado, es de importancia el capital de prestacion en atencion a las fuentes

de reclutamiento. (R. Gestiopolis, 2002)

Seré determinante en la efectividad del reclutamiento la anticipacion con que hayan sido
planeadas las necesidades. Esto permite escoger el mejor personal disponible en el mercado
de trabajo, planear e iniciar los programas de entrenamiento en tiempo oportuno y cubrir las
vacantes con la anticipacion solicitada. No se debe desconocer que el reclutamiento implica
un costo que no siempre se justifica por la magnitud de la organizacion y la rotacién del

personal que ésta tiene. (R. Gestiopolis, 2002)

e Solicitud de empleo
Cuando ya han sido localizados los candidatos, el ambiente en que son recibidos, asi
como la manera en que son tratados, contribuye en alto grado a mejorar la impresion que se

fomente la organizacion. El espacio asignado a la oficina de reclutamiento y seleccion
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debera proporcionar las facilidades adecuadas a fin de que resulte funcional y reduzca al
minimo las incomodidades que surjan ante la presencia de numerosos candidatos. (R.
Gestiopolis, 2002)

Es aconsejable una sala de espera confortable, iluminada y suficientemente ventilada, asi
como cubiculos privados que permitan las condiciones ambientales necesarias para la

realizacion de las diferentes etapas del proceso de seleccion. (R. Gestiopolis, 2002)

Al localizar el area de reclutamiento y seleccion, es importante que sea accesible a los

solicitantes y evite que estos transiten en las areas de trabajo. (R. Gestiopolis, 2002)

Determinada él rea donde seran recibidos los candidatos, se procede a llenar la solicitud
de empleo que abarcara basicamente datos personales como: nombre, edad, sexo, estado
civil, etc.; Datos familiares; experiencia ocupacional; puesto y sueldo deseado;
disponibilidad para iniciar labores; planes a corto y largo plazo, etc. Las solicitudes de
empleo deberan estar disefiadas de acuerdo con el nivel al cual se estan aplicando. Es
deseable tener tres formas diferentes: para nivel de ejecutivos, nivel de empleados y nivel

de obreros. (R. Gestiopolis, 2002)

De no ser posible esto, resulta aconsejable la elaboracion de una forma de solicitud

sencilla, accesible a obreros y empleados. (R. Gestiopolis, 2002)

Luego se determina si el candidato retne los requisitos minimos de escolaridad, edad,

etc., en un caso afirmativo se procede a una entrevista. (R. Gestiopolis, 2002)
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e Tabla de Idoneidad (R. Gestiopolis, 2002)
Esta tabla debe contener datos que nos permitan lo siguiente:
Identificacion del evento: nombre de la persona, fecha, cargo, circunstancia, resumen de

la entrevista. Debe contener ademas 2 aspectos que pueden dejar de estar:

Declaracion de los criterios del puesto: del Andlisis y Descripcion del Puesto, donde esta

la clave para que la entrevista sea buena.

Preparacion de la entrevista teniendo en cuenta el tiempo que me va a llevar (entre 20 y

30 minutos)

Identificacion de los simbolos: experiencias y actitudes del candidato y observaciones.

Otro detalle importante es la determinacién de los tiempos, es decir la asignacion de un

tiempo perfectamente establecido entre:

Separacion de una entrevista a otra, para evitar que los candidatos se crucen y puedan

anticiparse al entrevistador. (R. Gestiopolis, 2002)

Asignacion de tiempo para la entrevista, que debe ser del 70% para la entrevista pura, un

15% para el inicio y el 15% restante para el final. (R. Gestiopolis, 2002)
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Asignacion de un tiempo para la explotacion de la entrevista, inmediatamente a

continuacion de la realizacion de la misma. (R. Gestiopolis, 2002)

e Entrevista inicial o preliminar

Esta entrevista pretende detectar que manera gruesa y en el minimo de tiempo posible,
los aspectos mas ostensibles del candidato y su relacion con los requerimientos del puesto;
por ejemplo: apariencia fisica, facilidad de expresion verbal, habilidad para relacionarse,
etc., con objeto de descartar aquellos candidatos que de manera manifiesta no retnen los
requerimientos del puesto que se pretende cubrir; debe informarse también la naturaleza del
trabajo, el horario, la remuneracion ofrecida, las prestaciones, a fin de que el decida si

interesa seguir adelante con el proceso. (R. Gestiopolis, 2002)

Si existe interés por ambas partes, se pasa a la siguiente etapa. Antes de tratarla, vamos a

detenernos un poco en lo referente la entrevista. (R. Gestiopolis, 2002)

e Entrevista de seleccion
Si la entrevista es una conversacion y tiene un objetivo, habra de considerarse que eso
implica una interrelacion de 2 individuos: entrevistado y entrevistador, que van a ejercer

una accion reciproca. (R. Gestiopolis, 2002)

Aunqgue es uno de los medios méas antiguos para llegar a la informacion del solicitante,

sigue representando a la fecha un instrumento clave en el proceso de seleccion, lo cual
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implica el conocimiento de diversas técnicas a utilizar en la misma, dependiendo de las
caracteristicas del entrevistado y del nivel a que se estan seleccionando. (R. Gestiopolis,
2002)

Paralelamente, el entrevistador requiere, como profesional que es, un adiestramiento y
supervision, el cual incluye el conocimiento de si mismo, que va a contribuir en la
objetividad al valorar la informacion recibida, disminuyendo los prejuicios y la

contaminacion por limitaciones, que le son propias al entrevistador. (R. Gestiopolis, 2002)

Es tarea del entrevistador preparar el ambiente en que se realizara la entrevista en el cual
puede considerar determinados factores, en funcién de las reacciones del entrevistado que
pretende conocer. En dicho ambiente se incluye la actitud del entrevistador desde el
momento en que recibe al solicitante. Una actitud informal, practica, relajada, facilita la
actitud positiva del solicitante; mientras que una actitud agresiva, formal, reservada, puede
ser deseable en otras circunstancias; lo importante es precisar qué clase de reacciones desea
provocar el entrevistador e identificar cuales son las que realmente esta generando. (R.

Gestiopolis, 2002)

Cada entrevista en particular tiene un objeto especifico, el cual debe estar
predeterminado para poder precisar el procedimiento a seguir, la informacion previa

requerida, el ambiente en el que se realizara y su duracion. (R. Gestiopolis, 2002)

e [Informe de la entrevista

El resultado y conclusiones de la entrevista, en relacién al objetivo de la misma, deben
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ser redactados inmediatamente después de concluida, con objeto de no omitir ninguna
informacién que distorsione el resultado logrado. El informe debe ser claro, concreto y
comprensible para quien posteriormente tenga necesidad de consultarlo. En algunas
organizaciones estan ya sefialados los puntos que debe contener la informacion en una

forma disefiada al efecto. (R. Gestiopolis, 2002)

La tarea del entrevistador no termina con la redaccién del informe. Es aconsejable que
para si mismo realice una critica sobre la entrevista realizada, que conteste preguntas como

las siguientes (R. Gestiopolis, 2002):

1. { Obtuve informacion necesaria antes de la entrevista?
2. ¢Alcancé el objetivo?

3. ¢Laentrevista se realizo de acuerdo con lo planeado?
4. ;Logré darle seguridad al entrevistado?

5. ¢(Consegui el acercamiento requerido?

6. ¢ Me mostré tranquilo y sin presiones?

7. ¢ Presioné al entrevistado cuando fue necesario?

8. ¢El entrevistado estima que valio la pena la entrevista?

Pruebas psicoldgicas
En esta etapa del proceso técnico de seleccion se hard una valoracion de la habilidad y
potencialidad del individuo, asi como de su capacidad de relacién con requerimientos del

puesto de las posibilidades de futuro desarrollo. (R. Gestiopolis, 2002)
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Muchas herramientas han contribuido de manera formidable a la seleccion de personal.
Por desgracia existe paralelamente un desconocimiento de las mismas, basicamente porque
se han denominado test o pruebas psicologicas algunas formas cuando de hecho no tienen
esas caracteristicas, en virtud de no reunir los requerimientos del método de investigacion
psicoldgica o bien porque teniendo esa categoria existen, entre otras situaciones, las

siguientes (R. Gestiopolis, 2002):

a) Desconocimiento de lo que se puede valorar y lo que se pretende valorar, instrumentos
sin adaptacion previa a nuestra idiosincrasia;

b) Falta de preparacion profesional de quien los aplica, Y.

c) Presencia de personas con poca ética existen en todas las actividades que adjudican a las

pruebas poderes que estan lejos de poseer. (R. Gestiopolis, 2002)

e Pruebas de trabajo

El examen médico de admisidn reviste una importancia basica en las organizaciones, al
grado de llegar a influir en elementos tales como la calidad y cantidad de produccién,
indices de ausentismo y puntualidad y, siendo un poco mas extenso, afecta a los aspectos de
desarrollo de dicha organizacion, con repercusiones al desarrollo y progreso de un pais. (R.

Gestiopolis, 2002)

Todos estos argumentos han servido como puente legal, economico y social para

establecer una serie de reglamentos y politicas que tienden a proteger al aspirante cuando
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ingresa un trabajo, al grupo laboral que estd en funciones y, en Gltima instancia, a evitar el
desperdicio humano por ubicar al candidato en trabajos que, por su naturaleza, fisica no
desempefiara eficazmente al no satisfacer los requerimientos que necesitan determinadas

actividades. (R. Gestiopolis, 2002)

e Examen médico de admision

Contra la creencia popular, no se pretende descubrir enfermedades ocultas, sino
determinar qué tipo de trabajo esta méas de acuerdo con las capacidades del solicitante, con
esto se cumpliran una serie de metas particulares:
a) Contratar individuos capacitados para la realizacion de un determinado trabajo.
b) Evitar que algin aspirante con padecimiento infecto contagioso pueda transmitir el mal.
c) Propiciar el desarrollo al acoplar la capacidad fisica del trabajador al tipo de puesto
desempefiar.

d) Proteger al aspirante de futuras enfermedades profesionales al valorar su estado de salud.

e Estudio socioeconémico

La investigacidn socioeconomica pretende cubrir tres areas:
a) Proporcionar una informacion de la actividad social familiar, a efecto de conocer las
posibles situaciones conflictivas que influirian directamente en el rendimiento del trabajo.
b) Conocer lo mas detalladamente la posible actitud, responsabilidad y eficacia en el trabajo
en razon de las actividades desarrolladas en trabajos anteriores.

c¢) Corroborar la honestidad y veracidad de la informacion proporcionada. (R. Gestiopolis,
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2002)

De manera general de las areas que se exploran son:
Antecedentes personales: estado civil, nacionalidad, enfermedades, accidentes, estudios,

antecedentes penales, pasatiempos, intereses, etcétera. (R. Gestiopolis, 2002)

Antecedentes familiares: nombre, estudio y ocupacion padres, de los hermanos, de la
esposa, de los hijos; e integracion familiar ( proviene de un hogar desavenido o bien

integrado?), etcétera. (R. Gestiopolis, 2002)

Antecedentes laborales: puestos desempefiados, salarios percibidos, causa de la baja,

evaluacion de su desempefio, comportamiento, etcétera. (R. Gestiopolis, 2002)

Situacion econdmica: presupuesto familiar, renta, propiedades, ingresos, etcétera. (R.

Gestiopolis, 2002)

Decision final: con informacién obtenida en cada una de las diversas fases del proceso
de seleccion, se procede a evaluar comparativamente los requerimientos del puesto con las
caracteristicas de los candidatos. Hecho esto, se presenta al jefe inmediato y, de ser
necesario, al jefe departamento o gerente de area, para su consideracion y decision final. (R.

Gestiopolis, 2002)

Es recomendable en que la decision final corresponde al jefe y jefes inmediatos del
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futuro empleado, por ser el responsable directo del futuro subordinado; al departamento de
seleccion de personal corresponde un papel asesor en dicha decision final. En casos
especiales, resulta pertinente reunir a los candidatos entre los cuales va a recaer la decision
final. En este tipo de pruebas de situacion se valora la habilidad para interrelacionarse, la
reaccion ante la presion, el manejo de problemas emocionales, etcétera, facilitando la toma
de la decision y ayudando a los candidatos que no se acepten, a percibir directamente los

motivos de la decision adversa para la vacante en particular. (R. Gestiopolis, 2002)

De no ser necesaria la prueba situacional con los "finalistas", se comunicara el resultado
de la decision, y posteriormente se procedera a la contratacion del seleccionado, al registro
de los candidatos que deberan ser considerados para futuras vacantes y a los que por

cualquier circunstancia no tengan ninguna posibilidad futura. (R. Gestiopolis, 2002)

En ambos casos, como en fases anteriores en las que por cualquier circunstancia se
interrumpe el proceso de seleccion, es una funcion social y obligacion profesional orientar a
los candidatos no seleccionados para el mejor aprovechamiento de sus recursos, para lo
cual es necesario tener un conocimiento actualizado sobre el mercado de trabajo de la zona,

de la competencia o de ramas industriales similares. (R. Gestiopolis, 2002)

Simon I. Dolan, Ramodn Valle Cabrera, Susan E. Jackson y Randall s. Schuler. En el afio

2003, argumentan las fases del proceso de seleccion de la siguiente manera:

e Analisis del puesto de trabajo.
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El analisis de puesto no solo es util para el reclutamiento sino que también contribuye de
forma directa al proceso de seleccion, ya que decisiones sobre eleccidn y ubicacion deben
realizarse de forma que beneficien al individuo y a la organizacién. Para que esto sea asi,
han de determinarse claramente cuéles son las caracteristicas del puesto de trabajo que debe
cubrirse. Una vez recogida esta informacion y disefiado el perfil de la persona necesaria es
cuando pueden elaborarse los instrumentos de seleccion con objeto de que tengan la mayor
relacién posible con el puesto y, por tanto, una mas alta validez de contenido. (Dolan, Valle

Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e Reclutamiento.

Con el proceso de reclutamiento se inicia una de las actividades mas importantes de las
organizaciones, como es la de detectar donde debe dirigirse la empresa para adquirir los
recursos humanos que necesita. La decision de buscar fuera de la organizacion mercado de
trabajo externo y reclutamiento externo o dentro mercado de trabajo interno y reclutamiento
interno es una decision estratégica que se identifica con la decision de “comprar” versus

“fabricar”. . (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

La busqueda del personal necesario para una organizacion constituye con frecuencia un
desafio para los directores de los departamentos de recursos humanos. A veces, los
requerimientos de recursos humanos son puestos de manifiesto con antelacion, como
consecuencia del proceso de planificacion, pero en otras ocasiones el 6rgano de personal
debe hacer frente a las peticiones con caracter urgente. En cualquiera de las dos situaciones,

encontrar solicitantes competentes es una tarea dificil e importante para las organizaciones.
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(Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

En el proceso de reclutamiento se ha pasado de una concepcion estatica o reactiva,
basada casi exclusivamente en el analisis de las solicitudes presentadas, a una concepcion
dindmica y proactiva, en la cual la empresa toma iniciativas en la busqueda de los recursos

humanos. . (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

El reclutamiento es importante porque de él depende el éxito de las futuras
contrataciones que realice la organizacion. En la medida en la que ésta sea capaz de atraer
candidatos potencialmente cualificados aumentara la probabilidad de seleccionar personas
que puedan alcanzar los rendimientos esperados. . (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y

Schuler. 2003)

Desde una perspectiva amplia, el reclutamiento puede definirse corno el conjunto de
actividades y procesos que se realizan para conseguir un nimero suficiente de personas
cualificadas, de forma que la organizacién pueda seleccionar a aquellas mis adecuadas para
cubrir sus necesidades de trabajo. A través del reclutamiento se trata no sélo de atraer
individuos hacia la organizacion, sino también de aumentar la posibilidad de que éstos
permanezcan una vez que han sido contratados. Naturalmente, la actividad de reclutamiento
debe llevarse a cabo con el més estricto cumplimiento de la normativa que lo regula.

(Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Por lo general, el desarrollo del proceso de reclutamiento es una competencia de los
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departamentos de recursos humanos. Sin embargo, su iniciacion depende de la decision de
la linea, es decir, es necesario que exista un “requerimiento de personas” por parte de
alguna de las unidades organizativas. . (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e Analisis del puesto de trabajo.

Proporciona informacion sobre el perfil requerido y, por tanto, de las capacidades,
conocimientos, habilidades y aptitudes que demandan su desempefio. Es muy dificil, si no
imposible, llevar a cabo un reclutamiento eficaz si no se definen previamente los
requerimientos de los puestos de trabajo. No deberia iniciarse ninguna actividad de
reclutamiento, interno o externo, hasta que existiera una declaraciéon concisa y clara de la
formacion, habilidades y experiencia que se requieren. . (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y

Schuler. 2003)

Fuentes internas. El reclutamiento interno se produce cuando surge la necesidad de
cubrir un puesto de trabajo y para ello la empresa acude a la promocién de sus empleados
(movimientos verticales) o a los traslados de éstos (movimientos horizontales) (Ch. Mabey,
Human Resource management: a strategic Introduccion. BlackwellPub., 1998.) . (Dolan,

Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Este mutuo conocimiento da al proceso una mayor validez y fiabilidad al reducirse los
margenes de error. Otro argumento sefialado es que los empleados se sienten mas seguros y
asocian sus intereses a largo plazo con los de la organizacion cuando ésta les ofrece a ellos,
en primer lugar, las oportunidades. Ademas, la posibilidad de promocionarse internamente

dentro de la organizacion aumenta la motivacién, aprovecha las inversiones en formacion
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realizadas, desarrolla un cierto grado de competencia interna y resulta mas barato que el
externo, ya que no son necesarios, entre otros, los gastos de publicidad. . (Dolan, Valle
Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Existen muchos métodos para anunciar internamente la oferta de puestos a cubrir e
identificar los candidatos potencialmente cualificados. Pueden utilizarse desde ¢l “boca a
boca” hasta los archivos de personal, las listas de ascensos y el inventario de habilidades;
en definitiva, el sistema de informacion de recursos humanos de la organizacion. . (Dolan,

Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Fuentes externas. Mediante el reclutamiento interno no siempre las organizaciones
consiguen suficientes candidatos cualificados o sus necesidades no se ajustan a lo existente.
En estos casos, la organizacion puede verse forzada al reclutamiento externo. (Dolan, Valle

Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Las técnicas o0 métodos mas frecuentemente utilizados en el reclutamiento externo son:

e Presentacion espontanea.

Segln este método de solicitud, el sujeto se convierte en candidato al acercarse a la
oficina de empico de una organizacion. El procedimiento normalmente seguido con estas
personas es el de hacerles rellenar una solicitud donde figuran datos personales, formacion,
experiencia, etc. Con dichas solicitudes se elabora una base de datos para ser utilizada
cuando surge alguna vacante. No obstante, cada cierto periodo de tiempo se produce una

renovacion o limpieza de los archivos, eliminando a aquellos que ya han sido llamados y no
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fueron considerados satisfactorios y los que Ilevan mucho tiempo sin que se haya recurrido
a ellos. Este método, que tiene como principal ventaja el de ser muy econdémico, sin
embargo no suele utilizarse para puestos de gerencia. Al ser un procedimiento pasivo de
reclutamiento, puede que no aporte los perfiles concretos de candidatos que se necesitan. .

(Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Su utilizacion eficaz requiere una centralizacion de la informacion, asi como una
clasificacion de las solicitudes en funcion de las caracteristicas de los solicitantes. . (Dolan,

Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e Recomendaciones de los empleados.

El reclutamiento de candidatos presentados por los propios empleados presenta algunas
ventajas. Por ejemplo, los solicitantes son personas que ya vienen, con informacion sobre la
empresa y las caracteristicas del puesto de trabajo al que aspiran, y normalmente los
empleados tenderan a recomendar personas en las que tienen cierta confianza de que
podran desempefiar el trabajo eficientemente. Ademas puede ser especialmente util cuando
se buscan perfiles no faciles de encontrar en el mercado de trabajo y que, sin embargo,
pueden ser conocidos por nuestros empleados de la organizacién. Al igual que el método
anterior, también es un procedimiento de muy bajo costo. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y

Schuler. 2003)

e Lapublicidad.
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El anuncio en los medios de comunicacion escritos es considerado como una de las
técnicas mas eficientes para atraer candidatos, ya que se llega a un amplio nimero de
personas. No obstante, es una técnica mas cuantitativa que cualitativa. (Dolan, Valle

Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Los anuncios de reclutamiento del personal deben cumplir, al igual que los de publicidad
de productos, una serie de caracteristicas: Ilamar la atencion, suscitar el interés, provocar el
deseo e incitar a la accion. La atencion se atrae por el lugar donde se situa el anuncio,
mediante el uso de recursos tipograficos que lo hagan destacar, captando la mirada del
lector, destacando en grandes caracteres el puesto de trabajo que se desea cubrir, etc. El
interés se suscita mencionando el nombre de la empresa, cuando ésta goza de prestigio;
destacando la posicidn jerarquica del puesto y detallando sus funciones y competencias. El
deseo se logra mediante aspectos como la retribucién, posibilidades de promocion, jornada

de trabajo, etc. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

El uso de esta técnica de reclutamiento implica decidir sobre en qué medio escrito se va
a insertar el anuncio. Puede optarse por prensa general de ambito local, nacional o
internacional. También cabe la posibilidad de elegir revistas especializadas, con lo que se
esta produciendo una cierta segmentacion del mercado, ya que nos estamos dirigiendo a un
publico determinado. Es importante que la oferta de empleo se efectle mediante un
lenguaje claro y conciso. En ocasiones pueden utilizarse palabras técnicas con la intencion
de que solo lo soliciten aquellas personas que realmente entienden su significado. (Dolan,

Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)
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Respecto a la informacion que debe contener un anuncio en prensa, puede diferenciarse
entre la referida al puesto y al candidato. En relacion al puesto debe incluirse, entre otras, el
sector de actividad, el nombre del puesto, las funciones a desempefiar, responsabilidades,
dependencia jerarquica, el lugar de trabajo y el horario. En cuanto al candidato) los
aspectos mas importantes son la titulacion/formacién o conocimientos y la experiencia

requerida. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

En ocasiones, las empresas recurren a lo que se denomina un “anuncio ciego”, es decir,
aquel donde se omite el nombre de la empresa. Ello puede deberse, entre otras razones, a
evitar las presiones externas o porque se trate de cubrir un puesto ocupado por una persona
de la empresa. Sin embargo, en estos casos pudiera darse la situacion de que alguien de la
propia empresa solicitara el puesto, poniendo de manifiesto sus deseos de abandonarla.

(Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e Agencias de empleo.

Las agencias de empleo son uno de los medios mas utilizados para el reclutamiento. Son
organizaciones especializadas en el reclutamiento y seleccion de personal. Pueden ser tanto
publicas como privadas. Las primeras son aquellas creadas de forma oficial por los
gobiernos y en las cuales suelen recogerse datos de todos aquellos que estando
desempleados buscan un puesto de trabajo. Las privadas, normalmente, desarrollan una
busqueda de candidatos en funcion de las demandas que les ha transmitido la empresa que

contrata con ellas. Son organizaciones especialmente Utiles cuando se trata de localizar a
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trabajadores de una cierta especializacion y para ocupar puestos de alta responsabilidad.

(Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Las empresas dedicadas a la captacion de altos directivos han experimentado en la
ultima década un fuerte desarrollo, teniendo en la mayoria de los casos un ambito
internacional. Algunas de estas empresas dicen que no son agencias de empleo, porque no
buscan trabajo para la gente; en lugar de ello, lo que hacen es buscar gente para los puestos

de trabajo. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e Las Empresas de Trabajo Temporal.

Son aquellas organizaciones que ponen a disposicion de otras empresas, con caracter
temporal, trabajadores contratados por la primera. Estos mecanismos de cesion de
trabajadores estan regulados en los diferentes paises a través de normativa especifica,
estando solamente autorizadas para ello las empresas de trabajo temporal. En realidad las
personas que realizan la actividad no pertenecen a la empresa usuaria y, por tanto, en
sentido estricto no podria hablarse de reclutamiento. Los argumentos a favor y en contra de
estas empresas son muy variados. Entre los primeros se han citado la especializacion de
estas empresas, los ahorros en costes que generan a las usuarias de los servicios,
mecanismo de acceso al mercado de trabajo, etc., entre los segundos, la dificultad de
desarrollar una carrera profesional, la precariedad en el empleo, dificultad de defensa de los

derechos del trabajador, etc. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)
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e Asociaciones y colegios profesionales.

En ocasiones, las empresas se dirigen a los colegios profesionales o a las asociaciones en
las que se agrupan las empresas de su sector de actividad con objeto de solicitarles que
difundan entré los asociados la oferta de puestos que tratan de cubrir. (Dolan, Valle

Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e Instituciones técnicas y educativas.

Los centros educativos son en muchos casos unas excelentes fuentes de reclutamiento.
Hay paises que gozan de una gran experiencia en el desarrollo de esta actividad, dados los
fuertes vinculos que hay entre las empresas y los centros educativos. Cuando una empresa
necesita candidatos con una solida formacion y en los que la experiencia no es un requisito
importante, suelen dirigirle a las universidades para que éstas les provean de informacion
sobre los alumnos con los mejores expedientes académicos. Son también ya muchas las
universidades que tienen centros de asesoramiento y colocacion para sus estudiantes. .

(Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e Radio y television.

Son muy escasas las organizaciones que acuden a medios como la radio y la television
para buscar candidatos a puestos de trabajo. La razon de ello es que frente a la ventaja de
Ilegar a un muy elevado nidmero de personas, sin embargo sus costes son muy elevados y
las posibilidades de retencion de la informacion suministrada bajas, a no ser que ésta se

emitiera muy frecuentemente, lo cual encareceria el proceso. Como ejemplos pudieran
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citarse los anuncios en television para reclutar personas para las Fuerzas Armadas. (Dolan,

Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e Planificacion de los recursos humanos.

La planificacion de los recursos humanos puede facilitar las decisiones de seleccion que
tome la organizacién, mediante la previsién del momento y el nimero de personas que
deban incorporarse. Si se determina que se precisa personal para nuevos puestos de trabajo,
el departamento de recursos humanos debera tener previstos nuevos procedimientos de
seleccion, y realizar estudios sobre la relacion de éstos con dichos puestos de trabajo.
Asimismo, la planificacion de los recursos humanos puede facilitar las decisiones sobre
seleccion, ya que permite identificar (especialmente a partir de decisiones tornadas con
relacion a los ascensos) el maximo nimero posible de candidatos a un puesto de trabajo

(especialmente dentro de la organizacion). (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e Evaluacion del rendimiento.

La evaluacion del rendimiento sirve de fuente de retroalimentacion, al mostrar que, en
efecto, los instrumentos de seleccidn predicen el rendimiento. Si los criterios que se han
empleado no estan relacionados con el puesto de trabajo (es decir, si las evaluaciones no se
basan en el analisis del puesto de trabajo), la empresa tendia problemas a la hora de
elaborar y utilizar instrumentos de seleccién para predecir, de forma significativa, el
rendimiento de los empleados. Dicho de otro modo, la evaluacién del rendimiento sirve de

criterio para determinar la utilidad predictiva y econdémica de los procedimientos de
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seleccion. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e Formacion y perfeccionamiento.

Si mediante el reclutamiento no se obtiene un conjunto adecuado de candidatos
preparados, la organizacion puede tomar la decision de contratar personas poco cualificadas
y formarlas posteriormente. Equilibrio entre seleccionar a la persona “adecuada” y formar a
la gente para que «rinda adecuadamente» gira en tomo a los costes y al tiempo. Por
ejemplo, puede haber instituciones financieras que prefieran contratar licenciados en
Administracion y Direccion de Empresas sin experiencia y hacerlos pasar por un largo
programa de formacidn en préacticas y de gestion. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler.

2003)

Pasos y enfoques sobre la decision de seleccion. Pasos en la decision de seleccion. La
informacion en la que se basa la seleccion se recoge generalmente en diferentes pasos o
fases. El orden refleja la practica habitual (la norma), pero pueden variar segtn el tipo de
puesto y el cupo de organizacion. No obstante, hay que sefialar que muchas organizaciones
deciden la secuencia en funcién de la comodidad de la basqueda y del ndmero de

candidatos. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Antes de ordenar estos pasos, el gerente de recursos humanos debe decidir qué enfoque
seguird a la hora de tomar la decision de seleccion. Habitualmente se siguen dos enfoques:

el enfoque de un predictor Unico y el enfoque de predictores maltiples. (Dolan, Valle
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Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Enfoque del predictor Unico. Cuando los gerentes de recursos humanos utilizan un Gnico
tipo de informacion o un solo método para seleccionar a un candidato, estan siguiendo el
enfoque del predictor Unico. Muchas organizaciones usan un unico predictor para
seleccionar a los empleados, en especial cuando pueden ser validados facilmente. Esto
sucede con mas frecuencia cuando un predictor Unico capta la esencia (o la dimensién
principal) del puesto de trabajo, por lo que hace que resulte mas facil su validacion. Sin
embargo, en la mayoria de los puestos de trabajo no puede utilizarse un Unico predictor, ni
una unica dimension. Muchos puestos, como hemos sefialado antes, solamente pueden
describirse de forma completa con varias dimensiones (cometidos). Para este tipo de
puestos de trabajo suele recurrirse a varios predictores, como las pruebas escritas y los
impresos de solicitud, para tomar las decisiones sobre seleccion y ubicacion del empleado.

(Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e Impresos de solicitud e informacion biografica

Basandose en el supuesto de que el comportamiento pasado es un buen predictor del
comportamiento (o rendimiento) futuro, con los impresos de solicitud se pretende conseguir
informacion sobre el historial y la situacion actual del candidato. Estos formularios se
conocen a menudo como informacion biogréafica (o datos biograficos). Normalmente, esta
informacion se utiliza como exploracion inicial o previa a la posible incorporacion, para
decidir si el candidato cumple los requisitos minimos del puesto de trabajo. Si bien antes se

pedia en los impresos de solicitud una gran cantidad de informacion, en la actualidad se ha
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reducido sustancialmente debido a las limitaciones legales. La informacion que, en general,
no debe solicitarse en un formulario o en una entrevista, debido a la dificultad de demostrar
que esta relacionada con el puesto de trabajo, o porque es discriminatoria, es la siguiente.

(Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003):

e Si se tienen hijos 0 no, y quién se ocupara de ellos.

e Alturay peso, salvo que estén relacionados absolutamente con el puesto.
e Estado civil.

e Razones del no cumplimiento del servicio militar.

e Familiares y amigos que trabajan en la empresa.

o Creencias religiosas.

Para utilizar eficazmente la informacién recogida en un impreso de solicitud, a veces las
organizaciones ponderan dicha informacion. Es decir, a determinados tipos de informacion
del formulario de solicitud se les confiere mayor importancia que a otras como predictor del
rendimiento. En esencia, este procedimiento da lugar a lo que se conoce como impreso de
solicitud ponderado. El impreso de solicitud ponderado puede ser extremadamente efectivo
para predecir cosas como la rotacion de personal, y a menudo se utilizan técnicas como el
analisis de regresion multiple o analisis de regresion multiple escalonada. La informacion
del impreso de solicitud, y emplearse para tomar las decisiones sobre seleccion. Este
instrumento resulta muy Util para estudiar un gran nimero de candidatos a un puesto de

trabajo, y basandose en la informacion que se obtiene del mismo, es posible diferenciar a
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los empleados que probablemente seran eficientes de los que no lo seran. (Dolan, Valle

Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Como complemento del impreso de solicitud, o incluso como sustituto de éste, las
empresas pueden pedir a los candidatos que completen un formularlo de informacion
biografica. En el formulario de informacion biografica suele pedirse al candidato mas
informacién que en el impreso de solicitud. Por ejemplo, ademas de preguntar por el
nombre, domicilio actual, referencias, habilidades y formacién, en el formulario de
informacidn biografica puede solicitarse al candidato que indique sus preferencias respecto
de cuestiones tales como trabajar en horarios partidos, ser trasladado, trabajar en fines de
semana o trabajar solo. En el caso de que el puesto exija trabajar en horarios partidos,
deberd incluirse en el impreso de informacién biografica preguntas sobre la preferencia por
horarios interrumpidos, ya que las respuestas que se obtengan seran un buen predictor de la
rotacion de personal. Otros tipos de informacion que suelen recogerse en los formularios de
informacion biogréafica son el historial de trabajo del candidato y antes de comenzar a
trabajar. Por ejemplo, puede pedirse que indique si ha trabajado mientras estudiaba o si
disponia de caro. Esta informacién, junto con otra sobre antecedentes biograficos, se recaba
basandose en el supuesto de que los comportamientos y experiencias del pasado pueden ser
predictores importantes de los comportamientos y experiencias del futuro, especialmente en
cuanto a rendimiento en el puesto. Utilizar estos datos en la seleccion supone la existencia
de constancia en la conducta; es decir, que el comportamiento pasado es el mejor indicador

del comportamiento futuro. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)
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Comprobacién de las referencias. Otra forma de recabar informacion es a partir de la
verificacion de las referencias. Si bien se ha listado como el cuarto pasos del proceso de
seleccion, puede llevarse a cabo antes. A pesar de que la verificacion de referencias esta
muy generalizada, su uso ha suscitado algunas cuestiones juridicas, ya que podria llevar a

practicas discriminatorias. . (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Por otro lado, las empresas debieran sentirse libres para hacer distinciones entre los
candidatos a un puesto de trabajo, especialmente cuando buscan informacion relacionada
con el rendimiento. Esta libertad de la organizacién lleva a menudo a la violacion del
derecho a la intimidad de la persona. El conflicto entre la libertad y el derecho a la
intimidad promete ser un tema fundamental para la gestién de los recursos humanos
durante los proximos afios. Por consiguiente, cada vez estd siendo mas dificil obtener
informacién, debido a la posibilidad de que se produzcan demandas por invadir la esfera

personal. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

En el caso de que la empresa verifique las referencias, hay varias cosas que debe hacer
para asegurarse de que obtiene informacién valida y fiable. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson

y Schuler. 2003):

e Preguntar si hay alguien mas que pueda hablar sobre el candidato; quiza alguien que

pueda aportar otro punto de vista.

e Pedir la comparacion del candidato con otras personas a las que haya supervisado.
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e Contrastar con otros, en especial para aclarar algin punto negativo que se haya
encontrado.

e Ser prudente, especialmente si el garante es poco entusiasta, pero no negativo; significa
que hacen falta méas pruebas.

e Ser eneérgico cuando el garante rehlya ciertas preguntas.
Comprobar si el candidato es susceptible de volver a ser contratado por la empresa; la

respuesta a esta pregunta es a la vez la cuestion de fondo y la Gltima palabra en la

comprobacion de referencias. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e Laentrevista de seleccion

La entrevista sigue siendo uno de los métodos mas utilizados para obtener informacion.
No obstante, si bien parece ser un buen procedimiento para recabar informacion sobre los
antecedentes, no es particularmente buena para hacer una evaluacion, ya que es demasiado
subjetiva. Sin embargo, las empresas siguen utilizando la entrevista, tanto para recabar

datos como para tomar decisiones. . (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Hay varias razones para la insistencia por parte de los profesionales de los recursos
humanos y de los gerentes en utilizar las entrevistas a pesar de sus problemas inherentes:
1) quieren tener una “impresion” personal del candidato,
2) quieren tener la oportunidad de «vender» el puesto de trabajo (e incluso la
organizacion), y

3) quieren tener la oportunidad de enfrentarse a las preguntas del candidato. Muchos
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gerentes tienen una fe ciega en este método.

Ya que la entrevista se utiliza con tanta frecuencia, es importante estudiarla con mayor
profundidad y ver como puede utilizarse de forma mas fiable y en un contexto de relacion

con el puesto de trabajo. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

La entrevista es importante en dos momentos del proceso de seleccion: al principio y al
final. La forma en que se lleve a cabo la entrevista depende del tipo de puesto que se vaya a
cubrir. En el caso de puestos de trabajo de gerencia y directivos de nivel medio y superior,
Si la organizacion quiere recabar informacion sobre el candidato, llevard a cabo una
entrevista inicial con ellos. En los puestos de gerencia de nivel inferior y en loa de no
gerencia, la gente suele ver el anuncio de oferta de empleo en un periddico o en el tablén de
anuncios de la organizacién, pasando a rellenar un formulario de solicitud. A continuacion,
puede que se lleve a cabo una entrevista inicial. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler.

2003)

Con frecuencia, son varias las personas que entrevistan a un candidato, especialmente
cuando se trata de puestos de gerencia o directivos de nivel medio y superior. A menudo se
realizan preguntas para obtener informacién en profundidad sobre la motivacion, actitudes
y experiencia del candidato, El fin de estas entrevistas es realizar una evaluacion, y no solo
recoger informacion. Incluso la entrevista inicial tiene un aspecto de evaluacion, ya que en
esta fase puede tomarse una decision sobre el rechazo o aceptacion del candidato. Por tanto,

en ambos momentos del proceso la entrevista es importante. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson
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y Schuler. 2003)

e Tipos de entrevista.

Las entrevistas pueden categorizarse segun las técnicas y el formato que se empleen.

Una entrevista habitual es la entrevista en profundidad. El entrevistador cuenta
solamente con un esquema general de los temas que cubriré la entrevista, y a menudo los
aborda de forma no sistematica o sin estructurar. Puede permitirse a los entrevistados que se
extiendan En su respuesta a las preguntas que deseen. Debido a que la calidad de la
entrevista depende de la habilidad del entrevistador, lo cual resulta dificil de garantizar, a
menudo las organizaciones utilizan entrevistas estructuradas o sistematizadas. Este tipo de
entrevistas, a fin de asegurar su uniformidad, se parecen a cuestionarios orales. Con todo,
debido a su estructuracion, los estudios de validacion indican que la entrevista
sistematizada puede ser bastante util a la hora de predecir el éxito en el puesto de trabajo.

(Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Como hemos sefialado anteriormente, pueden ser varias las personas que entrevisten al
candidato. Esto se denomina entrevista ante un tribunal o panel, que, debido a su coste,
suele reservarse normalmente para candidatos a puestos de gerencia. Otro tipo de entrevista
que puede utilizarse para candidatos a determinados tipos de puestos de gerencia es la
entrevista de tension. Los tipos de puestos (de gestion o no) para las que los candidatos
seran sometidos a una entrevista de tension son aquellos en los que es importante

mantenerse tranquilo y sereno ante la presion. En la entrevista de tensién, el entrevistador
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busca irritar, incomodar y exasperar intencionadamente al candidato para ver cémo
reacciona éste. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Segun, Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. En el 2003, la ultima forma de
entrevista es la entrevista de descripcion de conductas. Esta se basa en el supuesto de que el
comportamiento pasado es el mejor predictor del rendimiento futuro, y en consecuencia, se
pide a los candidatos que proporcionen ejemplos concretos de como han resuelto problemas
o desempefiado sus cometidos en el puesto de trabajo en el pasado. A continuacién siguen
algunos ejemplos de preguntas que se hacen en este uno de entrevista:

*Cuénteme la ultima vez que tuvo una buena idea convencid a sus superiores para que la
aceptaran.

«Cuénteme alguna ocasion en que tuvo que ayudar a un empleado a comprender una
politica complicada.

*Describa una ocasion en la que puso en marcha un procedimiento para hacer que su trabajo

marchara mejor.

Con independencia del formato de entrevista y la técnica que se utilice, hay varios
problemas que pueden afectar negativamente a la entrevista. Su conocimiento puede servir
para reducir la probabilidad de que éstos se produzcan. Los gerentes de recursos humanos
pueden desempefiar un papel fundamental, al asegurarse de que las personas que realicen la
entrevista sean conscientes de estos problemas. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler.

2003)

e Pruebas escritas de seleccion (J. D. Hatfield y R. D. Gatewood, 1978).
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Las pruebas escritas constituyen otro procedimiento importante para recabar, transmitir y
evaluar informacion sobre un candidato. El tipo de pruebas escritas mas comunes son las
que miden capacidades (cognitivas, mecanicas y psicomotoras), personalidad, intereses y

preferencias. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

La validez y fiabilidad de las pruebas escritas tienen suma importancia, tanto para la
organizacion como para el candidato al puesto de trabajo. La validez y la fiabilidad ayudan
a asegurarse que un candidato rendird a determinado nivel y que el procedimiento de
seleccion es imparcial. La validez de las pruebas objetivas, en lo que se refiere a
discriminacion, ha recibido especial atencion en los Estados Unidos. En ese pais, desde la
década de los afios sesenta, no ha habido un componente de la contratacion que haya
generado mas controversia y criticas que el uso de las pruebas escritas de lapiz y papel. Los
problemas giran en torno a cuestiones de imparcialidad (o sesgo cultural), validez y
caracteristicas de los elementos de la prueba, como la ambigiiedad y la irrelevancia. (Dolan,

Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e Tipos de pruebas objetivas.
Las pruebas objetivas pueden clasificarse en funcién de la informacién que se busque
sobre las caracteristicas y habitos personales del candidato. Entre éstas estan las pruebas de
aptitud, las de logro (o competencia) y las de preferencias, intereses y personalidad. (Dolan,

Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)
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e Las pruebas de aptitud

Sirven para medir el potencial de rendimiento de los sujetos. Entre los instrumentos de
medida de la aptitud general, a menudo conocidos como pruebas de inteligencia general,
estan la escala para adultos de la prueba de inteligencia de Weschler y la de Stanford Binet.
Estas pruebas se utilizan fundamentalmente para predecir el éxito académico en Un marco
tradicional. Se han elaborado varias pruebas multidimensionales de aptitud para
Organizaciones, como las pruebas de aptitudes diferenciales (Differential Aptitude Tests), la
prueba de clasificacion de aptitudes de Flanagan (Flanagan Aptitude Classification Test), la
bateria de pruebas de aptitud general (General Aptitude Test Battery) y el estudio de
aptitudes de los empleados (Employee Aptitude Survey). Puesto que estan estandarizadas,
no se refieren en concreto a ningun puesto de trabajo. Con todo, son lo suficientemente
fiables y generales como para poder ser utilizadas en muchas situaciones laborales. (Dolan,

Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Otro grupo de pruebas de aptitud, denominadas pruebas psicomotoras, sirve para evaluar
la combinacion de aptitudes mentales y fisicas. Dos de las pruebas psicomotoras que mas se
emplean son la prueba de capacidad mecanica de McQuarrie (McQuarrie Test for
Mechanical Ability) y la prueba de destreza de dedos'y pinza de O'Connor (O'Connor
Finger and Tweezer Dextrety Test). La prueba de McQuarrie sirve para medir la habilidad
de calco, punteado, copia, localizacién, ordenamiento de blogues y seguimiento. Esta
prueba. Parece ser un predictor valido del éxito para trabajos como mecanico aeronautico o

estendgrafo. La prueba de O'Connor es un predictor valido, por ejemplo para operarios de
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segadoras eléctricas, estudiantes de odontologia y otras ocupaciones que requieran

habilidades manipulativas. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Un grupo final de pruebas de aptitud tiene relacion con la competencia personal e
interpersonal. Una de estas pruebas de competencia personal, el inventario de madurez
profesional, sirve para medir si los sujetos saben tomar decisiones adecuadas y oportunas
por si mismos, asi como si hacen realmente esfuerzos por conseguirlo. Esta formado por
cinco pruebas de aptitud, referidas a problemas, planificacion, informacidén ocupacional,
autoconocimiento y eleccion de metas. Cuanto mas alta sea la puntuacion en estas cinco
pruebas de competencia, mas probable sera que el sujeto tome decisiones relacionadas con
su carrera profesional que den lugar a una mayor satisfaccion y rendimiento. (Dolan, Valle

Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Las pruebas de competencia interpersonal sirven para medir la inteligencia social. Estas
pruebas abarcan aspectos de la inteligencia relacionados con la informacion social y con la
no verbal, presente en las interacciones humanas, en las que es importante darse cuenta de
la atencion, las percepciones, pensamientos, deseos, sentimientos, estados de animo,
emociones, intenciones y acciones de otras personas y de las propias. (Dolan, Valle

Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e Las pruebas de logro
Permiten predecir el rendimiento de un sujeto en funcion de lo que sabe. Cualquier

prueba que utilice la organizacién debe validarse, pero la validacion de las pruebas de logro

70



se realiza mediante un proceso bastante sencillo. Las pruebas de logro se convierten
practicamente en ejemplos del trabajo que habrd que realizar. No obstante, basar la
contratacion en este tipo de pruebas puede hacer que se queden fuera candidatos que no han
tenido un acceso igualitario a oportunidades para adquirir dichas habilidades. Asi mismo,
debiera sefialarse que algunas pruebas de logro tienen menos relacion con el puesto de

trabajo que otras. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e Las pruebas de reconocimiento

Se emplean a menudo en publicidad y moda. Los candidatos llevan a la entrevista de
trabajo una carpeta con su trabajo o con muestras, de los trabajos que hayan hecho. Sin
embargo, estas carpetas no dan pistas sobre las condiciones o circunstancias bajo las que se
han realizado. Algunas empresas pueden insistir en ver muestras escritas de trabajos
academicos, cuando se trata de puestos en los que la expresién escrita pueda ser importante.
Las pruebas de reconocimiento son realmente ejemplos de comportamientos pasados. Las
pruebas de preferencias y las pruebas de personalidad se diferencian de otros tipos de
pruebas en el sentido de que no existen respuestas correctas o erréneas. (Dolan, Valle

Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e Otras categorias de pruebas
En el mundo del trabajo cada vez hay un mayor nimero de organizaciones que piden de
forma rutinaria a sus candidatos que pasen por un poligrafico o una prueba de grafologia,

como parte del procedimiento de seleccion. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler.
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2003)

El uso de las pruebas poligraficas y de grafologia se ha puesto en tela de juicio, tanto por
razones psicométricas como por motivos éticos. Desde el punto de vista psicométrico, se
plantean la validez y la Habilidad de las lecturas. El poligrafo no mide mentiras, sino
variaciones en la respiracion, presion sanguinea o pulso de la persona. (Dolan, Valle

Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e Simulacion de trabajo

La simulacién de trabajo, a menudo denominada pruebas de ejemplos de trabajo,
requiere que el candidato realice actividades fisicas o verbales bajo una supervision
estructurada y condiciones estandar. Las pruebas de muestras de trabajo suelen aplicarse a
candidatos a puestos de secretariado o administrativos. Puede que se pida que
mecanografien una carta en la oficina en que trabajaran. Sin embargo, todavia existe una
cierta artificialidad en las pruebas de ejemplos de trabajo, ya que el proceso de seleccion en
si mismo tiende a crear cierta ansiedad y tension. No obstante, este tipo de pruebas se
utilizan bastante, debido a su facilidad de aplicacién y a su validez. (Dolan, Valle Cabrera,

Jackson y Schuler. 2003)

Otras pruebas de ejemplos de trabajo que se Utilizan para la seleccion de personal de
gerencia son los debates de grupo sin lider y los juegos de empresa. En los debates de grupo
sin lider se pide a las personas que se sienten en torno a una mesa y debatan un tema
durante un periodo de tiempo determinado. Por ejemplo, utiliza un debate de grupo sin lider

en el que cada sujeto hace una presentacién de cinco minutos de un candidato para un
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ascenso (generalmente una persona ficticia), y luego defiende a este candidato en un grupo
de debate. Los juegos de empresa consisten en casos en vivo. Es decir, los sujetos deben
tomar decisiones y enfrentarse a ellas como lo harian en el ejercicio de la bandeja. (Dolan,

Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

e parametros médicos y fisicos
Quiza los temas mas importantes que afectaran en mayor medida al mundo laboral en
los préximos afios sean el consumo ilegal de estupefacientes y las nuevas enfermedades en
el trabajo. No s6lo se han convertido en factores importantes del proceso de investigacion
de candidatos, sino también de la comunidad laboral en general. (Dolan, Valle Cabrera,

Jackson y Schuler. 2003)

Reconocimientos fisicos. Los reconocimientos médicos o fisicos constituyen a menudo
uno de los dltimos pasos del proceso de seleccion. Si bien muchas empresas realizan
reconocimientos médicos comunes a todos los candidatos, hay un subgrupo de ellos que
puede pasar por reconocimientos especiales. Los reconocimientos fisicos, no obstante,
deberian utilizarse solamente para cribar a los candidatos cuando sus resultados indiquen
que el rendimiento en el puesto de trabajo se verd afectado negativamente. Los
reconocimientos fisicos pueden utilizarse conjuntamente con pruebas de capacidad fisica,
con el fin de asegurarse de que se ubica al candidato adecuadamente, asi como para
proporcionar un documento a la empresa para evitar que los trabajadores reclamen
prestaciones laborales por lesiones que ya tenian de antes. Entre las capacidades fisicas que

abarcan las pruebas estandar figuran factores tales como la fuerza dindmica, la fuerza del
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tronco y la fuerza estatica. Es importante asegurarse que las pruebas de capacidad fisica
estén relacionadas con el puesto de trabajo, especialmente cuando los resultados de éstas

sean negativos. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler. 2003)

Luego en el afio 2004 Ana cristina Jimenez en su Trabajo de Grado, dice que el proceso
de seleccidn tiene las siguientes fases:

El reclutamiento es basicamente un proceso de comunicacion de mercado: exige
informacién y persuasion. La iniciacion del proceso de reclutamiento depende de la
decision de linea. Como el reclutamiento es una funcién de staff, sus actos dependen de
una decisién en linea, generalmente denominada requerimientos de empleado o
requerimientos de personal. La funcion de reclutamiento es la de suplir la seleccion de
candidatos. Es una actividad que tiene por objeto inmediato atraer candidatos, para
seleccionar los futuros participantes de la organizacion. El reclutamiento empieza a partir
de los datos referentes a las necesidades presentes y futuras de los Recursos Humanos de la
organizacion. Existe una amplia gama de examenes psicol6gicos para apoyar el proceso de
seleccion, pero es importante tener en cuenta que cada examen tiene utilidad limitada y no
se puede considerar un instrumento universal. Las pruebas psicoldgicas se enfocan en la
personalidad. Su validez es discutible, porque la relacion entre personalidad y desempefio
con frecuencia es muy vaga y sugestiva. Las pruebas de conocimiento son mas confiables
porgue determinan informacion o conocimientos que posee el examinador. Las pruebas de
desempefio miden la habilidad de los candidatos para ejecutar ciertas funciones de su
puesto. Las entrevistas de seleccion constituyen la téecnica mas ampliamente utilizada; su

uso es universal entre las compaiiias latinoamericanas. Las entrevistas permiten la
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comunicacion en dos sentidos: los entrevistados obtienen informacion sobre el solicitante y

el solicitante la obtiene sobre al organizacion. (Jiménez, 2004)

Para responderse algunas preguntas sobre el candidato se recurre a la verificacion de
datos y a las referencias. Las referencias laborales difieren de las personales en que
describen la trayectoria del solicitante en el campo del trabajo. Pero también ponen en tela
de juicio dichas referencias ya que los antiguos superiores, pueden no ser totalmente
objetivos Es conveniente que en el proceso de seleccién incluya un examen medico del
solicitante. Existen poderosas razones para llevar a la empresa a verificar la salud de su
futuro personal: desde el deseo de evitar el ingreso de un individuo que padece una
enfermedad contagiosa, hasta la prevencion de accidentes, pasando por el caso de personas
que se ausentaran con frecuencia debido a sus constantes quebrantos de salud. (Jiménez,

2004)

El resultado final del proceso de seleccion se traduce en el nuevo personal contratado. Si
los elementos anteriores a la seleccién se consideraron cuidadosamente y los pasos de la
seleccion se llevaron de forma adecuada, lo méas probable es que el nuevo empleado sea
idéneo para el puesto y lo desempefie productivamente. Un buen empleado constituye la
mejor prueba de que el proceso de seleccion se llevo a cabo en forma adecuada. (Jiménez,

2004)

La Psicologia del trabajo y de las organizaciones (Revista vol. 20- Afio 2004)
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Desde hace varias décadas, se esta intentando aplicar las denominadas "nuevas
tecnologias” a los procesos de RSP (Hart y Goldstein, 1985; Jansen, 1989). Lievens, van
Dam y Anderson, (2002) y Anderson, Lievens, van Dam y Ryan, (2004) analizan las
tendencias y retos del RSP, entre los que se cuentan los relativos al uso de las tecnologias
de la informacion. Son un nuevo vehiculo para el psicologo, pero también modifican la
misma esencia de los instrumentos y de las estrategias, asi como las percepciones y
comportamientos de los candidatos. Propugnan la cooperacién entre académicos y
profesionales para desarrollar el conocimiento en esta area de la Psicologia. (R. La

Psicologia del trabajo y de las organizaciones, 2004)

Entre las tendencias halladas en una serie de revisiones académicas encuentran que los
cambios tecnoldgicos, la internacionalizacion y el reclutamiento, estan tanto en el interés
de la investigacion, como de los profesionales. Tal vez en formas diversas, ya que el
profesional suele demandar a la academia algo distinto a la investigacién basica y mas

cercana. (R. La Psicologia del trabajo y de las organizaciones, 2004)

Las practicas de RSP, a lo largo del tiempo, han recurrido a diferentes tecnologias para
obtener informacion psicoldgica pretendidamente util sobre los candidatos, de ahi el
término "Psicotecnia”. Se practicaba en laboratorios cuidadosamente equipados con los

recursos mas actualizados. (R. La Psicologia del trabajo y de las organizaciones, 2004)

El uso de la informéatica para la evaluacion psicoldgica en RSP. Si los sistemas

integrados globales no abundan, si han aparecido diversas posibilidades para la evaluacion
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psicoldgica de candidatos utilizando computadoras. (R. La Psicologia del trabajo y de las

organizaciones, 2004)

La historia del uso de test computarizados se inicié con los afios 60 (Johnson, Giannetti
y Williams, 1979). Posteriormente hemos asistido a una evolucion un tanto desigual, que se
ha reflejado mucho mas en las "posibilidades™ que en un uso real de los recursos. Se han
desarrollado técnicas para optimizar la operativa psicométrica, pero los usuarios han
permanecido ignorantes o ajenos a dichos avances. Se ha logrado una excelente
interactividad entre operadores y computadoras, pero, salvo en honrosas excepciones, no se
desarrollaron nuevos test psicoldgicos que las aprovecharan o, al menos no tuvieron una
distribucion eficaz. Podemos decir que en RSPy, en general, en Psicologia, hemos visto los
avances y sus posibilidades, pero no hemos encontrado el camino para su uso generalizado,
ni adn ahora, con la asequibilidad de los potentes equipos informaticos. Sin duda existen
muchas razones para ello, que no desgranaremos aqui, pero que deberan ser motivo de
trabajo para las universidades y para los colegios profesionales. Ya Herriot (1989) sefialaba
que las organizaciones eran totalmente ajenas a los esfuerzos de los psic6logos por mejorar
los instrumentos de evaluacion, pero también es cierto que la formacién universitaria no
esta a la altura de las demandas profesionales actuales y que los nuevos psicélogos no son
formados para responder a los nuevos reios. (R. La Psicologia del trabajo y de las

organizaciones, 2004)

En este apartado analizaremos tres aspectos que siguen una ldgica evolutiva, de acuerdo

con el incremento de potencia de los ordenadores disponibles en cada momento:
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En los Gltimos afios esta modalidad de reclutamiento ha recibido atencion por parte de
psicologos estudiosos del RSP, como Bartram (2001), aunque los trabajos no son muy
abundantes. Una de las cuestiones estudiadas es la incidencia de la estructura, aspecto
formal y operativo de las web de las organizaciones sobre el comportamiento y el interés
que despiertan en los posibles candidatos. (R. La Psicologia del trabajo y de las

organizaciones, 2004)

En el mismo afio 2004 Karla Francisca Palma Ramirez, Luis Javier Posada Henao, Inés
Helena Restrepo Trujillo, en su trabajo de grado hablan sobre las fases del seleccion las
cuales describen de la siguiente manera:

e Descripcion y andlisis de cargo.

Siguiendo la linea conceptual enunciada por Ansorena, se plantea en primer término la
definicién de requerimientos, 60 este aspecto es el primero a resolver prioritariamente, ha
de examinarse el conjunto de cualidades de orden biogréfico, psicoldgicos vy
circunstanciales que se constituyen como condiciones estrictamente necesarias y deseables
para la correcta resolucion de la tarea profesional; es decir, el para qué se selecciona.

(Palma Ramirez, Posada Henao, Restrepo Trujillo, 2004)

Un puesto es el conjunto de acciones organizadas y propositivas que realiza un
empleado o colaborador de una organizacion, en determinada posicion de su estructura de

relaciones internas y externas, con el fin de conseguir aportar valor agregado a dicha
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organizacion y en general, a su cuenta de resultados, mediante la consecucion de una serie
de areas de resultados especificos, siguiendo unas reglas, procedimientos y metodologias
generalmente preestablecidas dentro de una determinada orientacion estratégica y
utilizando recurso humano, informacién, tecnologia o recursos fisicos que pertenecen a la

organizacion. (Palma Ramirez, Posada Henao, Restrepo Trujillo, 2004)

Homologar éste paso con la empresa es fundamental para evitar una busqueda

innecesaria de candidatos. (Palma Ramirez, Posada Henao, Restrepo Trujillo, 2004)

En la descripcion de cargos, por sil parte es importante tener en cuenta: el nombre del
cargo, la ubicacion en la estructura administrativa, educacion y formacion profesional
requerida,, conocimientos especificos requeridos para el cargo, experiencia para el cargo,
mision del cargo y principales responsabilidades, competencias genéricas, bésicas y
laborales que el cargo requiere, relaciones de trabajo internas y externas. (Palma Ramirez,

Posada Henao, Restrepo Trujillo, 2004)

También es importante identificar si la empresa tiene criterio definido con respecto a
edad minima y maxima, el estado civil, el sexo, disponibilidad para desplazamientos,
necesidad de disponer vehiculo y razones para ello, horarios de trabajo, entre otros. (Palma

Ramirez, Posada Henao, Restrepo Trujillo, 2004)

Vale la pena considerar en éste aspecto, elementos de la cultura organizacional, valores y

creencias de las empresas, asi como su direccionamiento estratégico y su posicion en el
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mercado. (Palma Ramirez, Posada Henao, Restrepo Trujillo, 2004)

Analisis de cargo:

a. Definicidn de las necesidades reales. Qué misiones y tareas requiere la dependencia de
la organizacion.

b. Definicion de perfiles. Identificar los perfiles que se asimilen a las actividades
requeridas en el puesto de trabajo, por ejemplo: si se requiere un empleado con destrezas
manuales y/o formacion de conocimientos especificos, desempefio de gestion y liderazgo,
entre otros.

c. ldentificar los requerimientos clave. Puntualmente se especifican los requerimientos y
funciones para el puesto de trabajo.

d. Evaluacion de la cultura interna de la organizacion, aspectos puntuales como la mision y
la vision.

e. Conocimiento del equipo humano de integracion.

f. Disefo de la convocatoria.

Las técnicas prescritas pueden ser la entrevista con el cliente y una ficha de analisis y

descripcidn del puesto de trabajo. (Palma Ramirez, Posada Henao, Restrepo Trujillo, 2004)

4.3 PROCESO

A partir de la descripcion y andlisis del puesto de trabajo, en donde se definen los
requerimientos: el para qué y el porque de la necesidad del cargo a proveer, se llevan a

efecto, de manera sistematica y ordenada los siguientes elementos a seguir. (Palma
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Ramirez, Posada Henao, Restrepo Trujillo, 2004)

a. Preseleccion curricular o preseleccion de hojas de vida: el siguiente paso consiste en
la convocatoria de los candidatos posibles a entrar en el proceso, para tal efecto hay que
realizar una exhaustiva preseleccion racional de los candidatos en el proceso, mediante las
siguientes actividades: descartar falsos positivos, identificar candidatos Utiles, Optimizar

costos y tiempo. (Palma Ramirez, Posada Henao, Restrepo Trujillo, 2004)

Esta operacionalizacion de actividades se lleva a cabo mediante una metodologia en
donde se establecen los requerimientos objetivos, efectuar una lectura de la hoja de vida y
el procedimiento de clasificaciones. (Palma Ramirez, Posada Henao, Restrepo Trujillo,

2004)

Para lo anterior se utiliza hoy en dia un primer contacto telefénico con el grupo
opcionado y dudoso en el cual mediante una entrevista muy corta se puede identificar
aspectos como disponibilidad que muestra el candidato, interés, expectativa salarial, pues si
el empleado que se busca rebasa las posibilidades de la empresa, puede ser un alerta en el
proceso. En éste momento se puede planear una primera entrevista con el candidato. (Palma

Ramirez, Posada Henao, Restrepo Trujillo, 2004)

b. Entrevista focalizada: Tiene como fines el conocer el candidato personalmente,
identificar asi mismo las habilidades conductuales. El fruto de ésta dara como resultado y
conclusion qué candidatos pueden ser aceptados o no. (Palma Ramirez, Posada Henao,

Restrepo Trujillo, 2004)
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En seleccion de personal existen varios tipos de entrevista:
Directiva: se utiliza con una guia de entrevista y hace referencia a los aspectos mas

importantes que se requiere tratar en la entrevista.

No directiva: cuando el entrevistador permite que el entrevistado tome la iniciativa y

comience hablando de lo que él desee.

Mixta: es una combinacion de los dos anteriores estilos de entrevista.
Panel: la realizan dos 0 mas entrevistadores y tiene como objetivo abordar al candidato

desde varias areas de interés.

Crupal: se entrevista un grupo de varios candidatos a la vez. (Palma Ramirez, Posada

Henao, Restrepo Trujillo, 2004)

c. Evaluacion y pruebas psicotécnicas: tiene como fin evaluar el grado de desarrollo de
una cualidad o atributo psicolégico de un candidato, tales como coeficiente intelectual,
aptitudes, personalidad, liderazgo y actitudes requeridas para desempefiar un puesto de
trabajo. En esta se deben considerar varios indicadores de evaluacion. (Palma Ramirez,

Posada Henao, Restrepo Trujillo, 2004)

¢ Evaluacion de conocimientos. Referida esté a la preparacion cognitiva de los saberes,
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e Evaluacion de habilidades. Se pone a prueba la capacidad de resolucion acertada de
problemas situacionales en una eventual simulacion de toma de decisiones.

e Evaluacion de aptitudes. Explora potenciales de creatividad y transformacionalidad.

e Evaluacion de elementos de la personalidad, este sirve para detectar desequilibrios
emocionales, estados normales de personalidad a fin de mantener la armonia de las
relaciones interpersonales en la organizacion.

e Diagndstico del potencial de desarrollo. Cuél puede ser la proyeccién y el
desenvolvimiento global de sus competencias en el plano organizacional de la empresa.

e Entrevista a profundidad Tiene un caracter retroalimentador dentro del proceso
mismo de seleccidn. Se persigue obtener un conocimiento general y profundo del candidato
que abarca aspectos vivenciales, concepciones acerca de la sociedad, conocimiento de los

valores, madurez en su personalidad entre otros.

e. Presentacién al cliente. No siempre las caracteristicas de los candidatos finales son
iguales a las que se figuraba el cliente en sus expectativas iniciales, de ahi que la
presentacion del candidato al cliente sirva para equilibrar sus expectativas, evitando asi
posibles decepciones debido a aspectos superficiales, poco relevantes, que pudiera influirlo
negativamente, es decir, producir sesgos en su apreciacion global. Es preciso entonces,
hacer por parte del servidor o intermediario que coordina el proceso de seleccién una buena
introduccion en donde se retroalimentan los resultados de fases anteriores de evaluacion
como son las habilidades basicas de la entrevista focalizada y las caracteristicas del perfil

socio psicoldgico. Debe procurarse una buena receptividad del cliente ante la presentacion
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del candidato, para tales efectos deben realizarse upas actividades consistentes en la venta
activa de los candidatos, es decir, una especie de persuasion de sus fortalezas y preparar el
encuentro, inmunizar, es decir persuadir al cliente de las ventajas del candidato generando
expectativas racionales. Una de las técnicas méas apropiadas es el informe escrito. (Palma

Ramirez, Posada Henao, Restrepo Trujillo, 2004)

f. Garantia de resultados. Esta fase no debe omitirse, en el momento en que el candidato
esté posicionado en el cargo. El seleccionador, bien sea interno como externo ha de tutelar
prudentemente el desenvolvimiento del empleado y mediante el dialogo con el cliente
evaluard y promovera los ajustes pertinentes, bien sea en el campo de la comunicacion o
posibles desviaciones a que diera lugar el curso de sus actuaciones dentro de la
organizacion. En el argot cotidiano se denomina esto como el seguimiento y evaluacion del
periodo de prueba y las estrategias usuales son las entrevista de seguimiento, la evaluacion
de desempefio o0 en caso adverso el seleccionador debe hacer garantia de reposicion, es
decir la sustitucion del empleado en caso de insuficiencia. (Palma Ramirez, Posada Henao,

Restrepo Trujillo, 2004)

Luego en el afio 2005 Maria Claudia Hernandez Montoya, Alejandra Carvajal Roman,
Natalia VVasquez Arango, Elizabeth Munera duque, en su trabajo de Grado, argumentan las

siguientes fases en el proceso de seleccion:

e Fases del proceso de seleccion

Identificacién de Necesidad de Personal. Es una orden de servicio que se emite para
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solicitar una persona que ocupe determinado cargo vacante. (Hernandez Montoya, Roman,

Véasquez Arango, Munera, 2005)

Anadlisis de puesto: Con base en el manual de funciones, el perfil del cargo y el manual
de requisitos y requerimientos, el entrevistador busca identificar aquellos aspectos mas
relevantes que enmarcaran el contexto de la seleccion. (Herndndez Montoya, Roman,

Véasquez Arango, Munera, 2005)

El analisis del cargo aporta informacion referente a funciones y responsabilidades del
cargo, las condiciones en que se realizara el trabajo, asi como las caracteristicas personales
y conocimiento necesarios para un oOptimo desempefio. (Hernandez Montoya, Roman,

Véasquez Arango, Munera, 2005)

Reclutamiento. El reclutamiento puede ser interno o externo. (Hernandez Montoya,

Roman, Vasquez Arango, Munera, 2005)

Reclutamiento interno. Este es el medio para conseguir los posibles candidatos, dentro

de la misma Organizacion. (Hernandez Montoya, Roman, VVasquez Arango, Munera, 2005)

Reclutamiento Externo. Se pretende buscar los candidatos ajenos a la organizacion.

(Hernandez Montoya, Roman, VVasquez Arango, Munera, 2005)

Verificacion de Referencias. La verificacion de referencias laborales y personales busca
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identificar antecedentes en la historia laboral del candidato que corroboren sus
potencialidades de éxito, desarrollo en el cargo e entidad. Asi mismo, permiten corroborar
la informacion de la hoja de vida principalmente con respecto al tiempo de vinculacion en
la entidad y el motivo de retiro. (Hernandez Montoya, Roman, Vasquez Arango, Munera,

2005)

Aplicacion de Pruebas. Existen tres tipos de pruebas que se pueden utilizar en la

seleccion, tales como:

Pruebas psicologicas: la finalidad de aplicar estas pruebas es identificar las aptitudes y
determinar en qué nivel se encuentra cada uno de los candidatos, para pronosticar su
comportamiento futuro. Con respecto a las pruebas especificas de personalidad, revelan los
rasgos generales de personalidad de los candidatos. (Hernandez Montoya, Roman, Vasquez

Arango, Munera, 2005)

La principal funcion de las pruebas psicolégicas es enriquecer el conocimiento previo que
se tiene de los candidatos, en ningun caso tendra caracter eliminatorio o se usard para
descartar pruebas técnicas: se realiza con el fin de comprobar las destrezas técnicas y el
nivel de conocimientos tedricos que el candidato posee. (Hernandez Montoya, Roman,

Véasquez Arango, Munera, 2005)

Pruebas de simulacion: se hace con el objetivo de comprobar los comportamientos y el

grado de habilidad de la puesta en practica de los diferentes conocimientos experienciales.
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(Herndndez Montoya, Roman, Vasquez Arango, Munera, 2005)
Entrevista. La entrevista es un recurso que busca conocer datos relevantes sobre el
candidato sobre una serie de preguntas que se le hacen a la persona que solicita el puesto.

(Herndndez Montoya, Roman, VVasquez Arango, Munera, 2005)

Una entrevista bien realizada puede constituir una fuente de informacién, de gran
importancia para el proceso de seleccion. (Hernandez Montoya, Roman, Vasquez Arango,

Munera, 2005)

La entrevista de seleccion tiene los siguientes objetivos, segun el autor Orlando

Urdaneta en su libro Psicologia organizacional aplicada a la gestion del talento humano:

Observar y ponderar las caracteristicas que se consideran relevantes para el desempefio de
un cargo y que no pueden ser medidas por ningun otro medio. Evaluar que el candidato
posea las condiciones necesarias para el desempefio del cargo, de acuerdo con la
informacion provista en el analisis del cargo. (Herndndez Montoya, Roman, Vasquez

Arango, Munera, 2005)

Reunir en un dnico contexto las informaciones sobre el aspirante recogidas
anteriormente en las pruebas realizadas o cualquier otra fuente y controlar su veracidad y

exactitud. (Hernandez Montoya, Roman, VVasquez Arango, Munera, 2005)

"La tendencia para la secuencia de dichas entrevistas es la siguiente: inicialmente, el jefe
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de seleccion de personal llama a una primera entrevista con el propoésito de conocer al
candidato, ampliar la informacion sobre los diferentes aspectos de la hoja de vida,
expectativas e intereses, sus relaciones interpersonales y sus potencialidades.
Posteriormente pueden presentarse una 0 mas entrevistas con las directivas de quienes
depende el cargo. En estas entrevistas se profundizan los conocimientos y la experiencia
necesarios para el desempefio exitoso del cargo. (Hernandez Montoya, Roman, Vasquez

Arango, Munera, 2005)

Por otro lado en el mismo afio 2005 Javier Llano describe las siguientes fases del

proceso de seleccion:

e Proceso general de seleccion:

Inicia cuando un é&rea interna solicita el area de reclutamiento, mediante un formato
llamado “Requisicion de personal”, un candidato para un vacante disponible, nacida de una
promocion, nueva creacion o baja de personal. Por lo tanto se abre en el organigrama un
espacio, que debe ser cubierto por un candidato. Segun Arias (1998), produce un formato
Ilamado solicitud de empleado, este lo sugiere para formalizar esta requisicion de personal

y cubrir una vacante. (Llano, 2005)

Este primer contacto tiene como objetivo depurar al maximo la cantidad de candidatos
que llenaran solicitud, de entre todos los interesados que se presenten, y hacer de la
seleccion, desde este momento, un proceso eficaz. Quienes no sean descartados seguiran en

el proceso. Antes de llevar a cabo las dos sesiones de entrevista (Entrevista de analisis) se
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recomienda aplicar las pruebas psicotécnicas, psicométricas y cognoscitivas, lo que
permitira contar con datos e informacion previos, sumados a los que proporcionen tanto la

solicitud de empleo como la autobiografia. (Llano, 2005)

En la entrevistase explotaran varios topicos, los cuales se iran aclarando con aquellos
otros (Llano, 2005):
e Intereses, preferencias y pasatiempos
e Historia laboral
e Experiencia laboral
e Personalidad
e Historia y vida familiar
e Aspiraciones personales y profesionales
e Actividades actuales
e Actualizacién profesional

e Actividades culturales

El proceso de seleccion sigue varias etapas y se pueden trabajar simultdneamente, el
estudio socioecondémico, el examen médico, la evaluacién psicométrica y la evaluacion
cognoscitiva 0 de conocimiento, lo que permiten adoptar con mayor rapidez la decision

final respecto a la incorporacion de un candidato a la organizacion. (Llano, 2005)

Las técnicas que utilizan en la seleccion son: (Conjunto de procedimientos y métodos
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que permiten diagnosticas habilidades, conocimientos y estructuras de personalidad de un

individuo para la toma de decision en el proceso) (Llano, 2005):

e Grafologia, a través de andlisis de: autobiografia, solicitud de empleo

e Entrevista: inicial, clinico-laboral y de aceptacion

e Pruebas: Cognoscitivas, psicométricas (incluyen las de personalidad), de intereses, de
rendimiento, de simulacién

¢ Investigacion: Referencias laborales, medica, antecedentes penales, socioeconémicas.

Solicitud de Empleo: la solicitud de empleo constituye una entrevista escrita,
interpersonal y rigida, que condensa la informacion en un formato preestablecido. El
examinador no establece contacto visual, verbal o adictivo con el solicitante, pero si
pretende entrever, a partir de lo asentado en la solicitud, algunos topicos de importancia de

la vida del interesado. En la solicitud de empleo se deben registrar los siguientes datos

(Llano, 2005):

e Datos generales

e Historia escolar y profesional

e Experiencia y trayectoria laboral

e Desarrollo y crecimiento personal
e Historia y ambiente familiar actual

e Solicitudes especiales, tales como disponibilidad para viajar, flexibilidad para cambio

de horario y otros.
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e Pertenecia a clubes culturales, deportivos o artisticos, sindicatos, etc.

Para la interpretacion de grafologia del escrito de la solicitud de empleo. Es importante
recatar que es una herramienta importante y Util en el proceso de seleccién. La grafologia
es la ciencia que se ocupa del anélisis e interpretacion de la escritura. Se concentra en el
estudio de la escritura que por razones inconscientes es plasmada por su autor conservando

un estilo uniforme. (Llano, 2005)

Los aspectos que se evaltan en la grafologia son:
e Impresion general

e Analisis por zona

e Tamafio

e Sesgo

e Achura contra estrechez

e Conexiones

e Espacio entre palabras y renglones
e Pastosidad y finura

e Plenitud y delgadez

e Conexidad

e Inclinacion

e Inclinacion de las zonas

e AndlisisdelaletralyT

e Regularidad e irregularidad
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En la grafologia, cada trazo y cada curva constituyen la proyeccion de la personalidad.
La experiencia, el conocimiento, la habilidad, sensibilidad e intuicion con los elementos
basicos en el ejercicio de interpretacion de la grafologia. Estas mismas cualidades son
también aplicables para las pruebas de personalidad proyectivas que mas adelante se

revisaran. (Llano, 2005)

Por su parte la Autobiografia, es un instrumento de evaluacion psicoldgica que permite
analizar aspectos esenciales de la vida del candidato, se otorga a la candidato tres hojas
blancas tamafio carta y un lapiz, y se solicita que redacte su autobiografia, indicandole que

debe utilizar las tres hojas y que podria pedir mas en caso de asi requerirlo. (Llano, 2005)

En la Autobiografia, ademas del analisis grafoldgico, se evalian: acervo cultural, manejo
del lenguaje, inteligencia, andlisis, juicio, pensamiento deductivo, inductivo, antecedentes

familiares, dindmica familiar y organicidad (letra temblorosa). (Llano, 2005)

e Pruebas Psicotécnicas , Proyectivas

De acuerdo con Pichot (1999), existen dos formas de clasificar las pruebas proyectivas.

Una clasificacion formal las agrupa en cuatro tipos:
e Teste de completamiento: se debe completar una cadena de asociaciones.

e Test interpretativo: el individuo interpreta un estimulo o puede contar una historia.
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Test de produccidn: al sujeto se le pide dibuje, pinte o produzca algo destinado a la
interpretacion.
Test de observacion: se ubica al individuo en una situacion escasamente

estructurada y se toma nota de su comportamiento.

La otra clasificacion, de caracter funcional, esta calificada por el autor como la mas

adecuada (LIlano, 2005):

Técnicas constructivas: A partir de un material definido, el sujeto construye
estructuras mucho mas amplias.

Técnicas constitutivas: el individuo aplica una estructura y organizacion a estimulos
no organizados.

Técnicas interpretativas: el individuo interpreta una experiencia.

Técnicas catarticas: el sujeto expresa una reaccion emocional a partir de un
estimulo.

Técnicas refractivas: la personalidad del sujeto es descubierta debido a que somete

un medio de comunicacion social convencional

e Entrevista.

La entrevista es una técnica de andlisis de comportamientos humanos en el proceso de

seleccion del personal, cuya finalidad es inferir si las caracteristicas de la estructura de

caracter del entrevistado son adecuadas para llevar a cabo las funciones, responsabilidades

y tareas que la jerarquia del puesto le exige. (Llano, 2005)
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En esta etapa se obtiene la informacién mas relevante y profunda de los diferentes
topicos tratados. A través de la confrontacion y clarificaciones respecto de:

e Intereses, preferencias y pasatiempos

e Historia y experiencia laboral

e Personalidad

e Historia y vida familiar

e Aspiraciones personales y profesionales

e Actividades actuales

e Antecedente clinicos, padecimientos actuales y hereditario

e Actualizacion profesional e historia escolar

e Actividades culturales

e Definiciones (si mismo, padres, hermanos, personas cercanas etc) se analizan.

e Conformacion de identidad del sujeto

e Mecanismos de defensa

e Fuerza yoica (tolerancia a la frustracion y la ansiedad, control de impulsos y
capacidad sublimatoria)

e Integracion del stper yo

e Exploracién de sintomas

e Decision En EIl Proceso De Seleccion

Para la toma de decision se debe tener en cuenta los siguientes aspectos (Llano, 2005):
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e Factores externos a la empresa, tales como la economia nacional, la realidad social de
sujeto, su ambiente familiar y otros, pueden incidir en el desempefio futuro del nuevo
empleado o trabajador. (Llano, 2005)

e También algunos factores internos de la organizacién pueden influir el grado de
rendimiento del nuevo ingresado: sistemas de trabajo, tecnologias, recursos, desempefio,
comunicacion informal, personalidad de los jefes, grupos informales, etc. (Llano, 2005)

e La estructura de personalidad puede sufrir variaciones como resultado de eventos que
rodean al sujeto y que impactan su rendimiento en el desempefio de sus funciones: la

pérdida de un ser querido, un accidente, pérdida de autoestima, etc. (Llano, 2005)

e Estudio Socioeconémico

Este estudio tiene como objetivo revisar y evaluar la situacién econémica y social del
candidato. Esta informacion nos arroja datos relevantes respecto a sus costumbres,
actitudes hacia el trabajo, y la vida familiar, nivel de vida, aspiraciones y superacion.

(Llano, 2005)

Un cuestionario es el instrumento que se utiliza para obtener informacion en este estudio
y es aplicado por el area de Recursos Humanos. Al final del Proceso de seleccion, si el
candidato es incorporado a la organizacion, este cuestionario debe anexarle al expediente

del nuevo trabajador o empleado. (Llano, 2005)

Alguno de los topicos a evaluar son:
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¢ Ubicacion geogréafica y econdémica de la vivienda (transporte, servicios publicos, etc.)

e Tipo de vivienda y condiciones (higiene, numero de cuartos, l&mparas o focos,
numero de bafios, habitaciones, piso etc.

e Numero de persona que habitan la casa.

¢ Tipo de ocupacidn, trabajo o actividad de los miembros de la familia. (LIano, 2005)

Una vez el candidato ha sido revisado clinicamente en la fase anterior, se procede la
investigacion socioecondmica, la cual tiene como objetivo constatar los datos
suministrados por el individuo en la solicitud de empleo o durante la entrevista. Con dicha

investigacion se investiga los siguientes rubros (Llano, 2005):

e Referencia y antecedente laborales: se indaga el desempefio en el empleo anterior,
sueldo, relaciones interpersonales, relaciones con los superiores, motivacion, puntualidad,
cumplimiento, aportes o iniciativa, conflictos, motivo de salida y periodo laboral. En
cuanto a las referencias (carta de recomendaciones) es importante archivarlas, ya que en
caso de alguna emergencia puedan servir también de referencia para su localizacion.

e Domicilio: se indaga el ambiente social en el que se desenvuelve el candidato;
lejania o cercania trabajos y otros elementos de interés; esto contribuye al conocimiento del

grado de motivacién, nivel sociocultural y desempefio futuro del candidato. (Llano, 2005)

e Z0na

e Ambiente de dicha zona
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e Estado del inmueble

e Mobiliarios

e Vias de comunicacion y transporte
e Tiempo de habitar la vivienda

e NuUmero de habitaciones,

Y por ultimo encontramos en el afio 2006 la descripcion de las fases por la Argentina

Martha Alles:

4.3.1 Inicio de un proceso de seleccion. Un buen proceso o sistema de seleccion de

personas no deviene de ley o exigencia de normativa legal alguna. (Alles, 2006)

e Reclutamiento: es el proceso de identificar y atraer a un grupo de candidatos, de los
cuales méas tarde se seleccionara a alguno para que reciba el ofrecimiento de empleo

(Alles,2006)

e Seleccion: es el proceso de eleccion de una persona en particular en funcién de

criterios preestablecidos. Se inicia definiendo correctamente el perfil requerido, dejando en

claro las expectativas del solicitante y las reales posibilidades de satisfacerlas. (Alles, 2006)

e EIl éxito de un proceso de seleccion depende absolutamente de como se realice el

reclutamiento. Si este Ultimo se hace de manera adecuada, sera factible resolver
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exitosamente la seleccion. Si el reclutamiento es inadecuado, o bien la seleccion serd mas
costosa porque se reiniciara el proceso para realizar un reclutamiento adecuado, o bien se

corre el riesgo de tomar una decision inadecuada. (Alles,2006)

¢ El reclutamiento interno se puede realizar a través de promociones dirigidas desde el
area de Recursos Humanos o a través de algun sistema de auto postulacion (Job posting).

(Alles,2006)

e Sera importante conocer el vinculo legal del nuevo colaborador desde el primer
momento del proceso de seleccidn (segun los diferentes tipos legales vigentes en cada
pais). La claridad en la comunicacién debera ser una premisa a seguir durante todo el

proceso. (Alles,2006)

e Concepto de cliente interno: el area de Recursos Humanos debera actuar como si
fuese un consultor respecto de las otras areas de la organizacion, y éstas seran, de ese

modo, sus clientes. (Alles,2006)

e Sera clave determinar desde el inicio de la seleccion cual es la remuneracion asignada
al puesto a cubrir. Muchas veces este factor hara imposible la resolucion de la seleccion.

(Alles,2006)
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Cuando la seleccion a realizar se relacione con una nueva posicion dentro de la
organizacion, el rol de asesor o consultor por parte del area de Recursos Humanos sera ain
mas importante; cuando la retribucion no esté definida y, adicionalmente, no se cuente con
un punto de comparacion interna, se debera buscar un punto de referencia externo.
Determinar la posibilidad de encontrar lo requerido en el mercado es un elemento muy

importante a tener en cuenta en la planificacion de un proceso de seleccion. (Alles,2006)

En el contexto del siglo XXI las busquedas de personas suelen no tener una clara
identificacion geogréafica, en especial las de nivel ejecutivo. La globalizacion también se
relaciona con la seleccion de personas. Los head hunters o caza ejecutivos representan una
de las variantes para la seleccidén de altos ejecutivos. Este tipo de consultoria se inicia

después de la Segunda Guerra Mundial en los Estados Unidos. (Alles,2006)

La formacion universitaria de los especialistas en Recursos Humanos es diversa y varia
segun los paises y la edad de las personas. La disciplina de Recursos Humanos se encuadra
dentro de las Ciencias de la Administracion. Un aspecto a tener en cuenta en las entrevistas
en general, y en especial en las entrevistas por competencias, es la interrelacion entre el
entrevistado y el entrevistador. Debe existir algin tipo de correlacion entre el nivel y ex-

periencia de cada uno. (Alles, 2006)

e Preseleccion Y Seleccion
Un proceso completo de seleccion de personas, tiene una serie de pasos. Algunos de

ellos tienen relacion directa con el mercado y con eventuales participantes de un proceso de
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reclutamiento y seleccion: las personas que se postulan a las cuales podremos nos

abocaremos a la seleccion de postulaciones. Desde la recepcion de candidaturas y la

primera revision de antecedentes hasta la entrevista en todos sus pasos, finalizando con la

formacion de candidaturas y la eleccion por el cliente interno. Se tratard también la

entrevista por competencias. (Alles, 2006)

e Pasos de seleccion de personal:

Necesidad de cubrir una posicion

Solicitud del personal

Revision de la descripcion del puesto
Recoleccion informacion sobre el perfil requerido
Anadlisis sobre eventuales candidatos internos
Decisidn sobre realizar busqueda interna o no
Definicion de las fuentes de reclutamiento
Recepcion de candidatura

Primera revision de antecedentes

Entrevistas (1 6 2 rondas)

Evaluaciones especificas y psicologicas
Formacién de candidatura

Confeccion de informes sobre finalistas
Presentacion de finalistas al cliente interno

Seleccion de finalistas por el cliente interno
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e Negociacion

e Ofertas por escrito

e Comunicacion a postulantes fuera del proceso
e Proceso de admision

e [nduccion

Un proceso completo de seleccion de personas, tiene una serie de pasos. Algunos de
ellos tienen relacién directa con el mercado y con eventuales participantes de un proceso
de reclutamiento y seleccion: las personas que se postulan a las cuales podremos. (Alles,

2006)

Denominar postulantes, candidatos, aspirantes, aplicantes, entre las formas mas
comunes de referirse a ellos. Es decir, existen momentos que solo atafien a la organizacion,
y momentos en los que la organizacion se conecta con el afuera, o sea, con personas que
no trabajan en la organizacion y que potencialmente pueden nacerlo algun dia. Estas etapas
en las que la organizacion "se abre" son muy importantes y deben manejarse con mucho
cuidado, ya que la imagen organizacional queda expuesta. Estos pasos se pueden ver en el

grafico siguiente. (Alles, 2006)

e Necesidad de cubrir una posicion

e Solicitud del personal

e Revisidn de la descripcion del puesto
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Recoleccion de informacion sobre el perfil

Anélisis sobre eventualidades candidatos internos

Decision sobre realizar busqueda interna o no
Definicion de las fuentes de reclutamiento
Recepcion de candidatos

Primera revision de antecedentes

Entrevista (1 6 2) rondas

Evaluaciones especificas y psicologicas
Formacion de candidaturas

Confeccion de informes sobre finalistas
Presentacion de finalistas al cliente interno
Seleccion del finalista por el cliente interno
Negociacién

Oferta por escrito

Comunicacién a postulantes fuera del proceso

Proceso de admision (Alles, 2006)

4.4 MARCO CONCEPTUAL

Seleccion del personal: es un proceso orientado satisfacer las necesidades de una

entidad en un puesto de trabajo vacante y de un candidato con motivaciones e intereses por

ocuparlo. (Documento, emprenderismo 2011)
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Evaluacion de candidato: encontrar el personal indicado para cada puesto, no es una
tarea sencilla, ya que se debe contar con la mayor cantidad de informacion sobre el
candidato para poder tomar la decision de contratarlo o no, si sus capacidades se ajustan
con el puesto, si sus valores son compatibles con los de la organizacién, si cuenta con los
conocimientos y experiencias para cumplir satisfactoriamente los objetivos del puesto, son
algunos resultados que las evaluaciones de candidatos pueden

ofrecerle.(www.armstrong.com)

Entrevista: prueba por la cual el entrevistador y el candidato intercambian informacion.

(Documento, emprenderismo 2011)

Planeacion: identificacion de necesidades del cubrimiento del vacante. (Emprenderismo

2011)

Reclutamiento: solicitar, cubrir vacante con especificaciones concretas contenidas en la
descripcidn del cargo/ anunciar al vacante/ reunir grupos de candidatos/ preseleccionar si el
nimero de candidatos es muy alto/ garantizar que los candidatos cumplan requisitos

basicos. (Emprenderismo 2011)

Seguimiento a resultados: se evalua el cumplimiento de predicciones y se ajusta el

procedimiento.

Videoconferencia: es el medio por el cual se entrevista a distancia, con un intermediario
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Competencia: caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente
relacionada con un nivel estdndar de efectividad y/o con un desempefio superior en un

trabajo o situacion (Spencer, 1993)

Competencia: el término competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
devenidos comportamientos, que contribuyen a un desempefio exitoso en un puesto de
trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o

mercados distintos. (Seleccidn por competencias, Vol. 1, Martha Alles.)

Eficiencia: se refiere a si el candidato seleccionado influenciara de manera negativa o

positiva a la organizacion, (Hernandez, Cadavid, Vaques, Munera, 2005).

Calidad humana: entendida como el conjunto de cualidades o atributos que constituyen
la manera de ser de un individuo activo laboralmente (administracion del personal, vol. 13

nro. 45, pagina 206)

Talento: segun el diccionario de la lengua espafiola, talento es el "conjunto de dotes
intelectuales de una persona". A partir de esta definicion serd necesario discernir como esté
conformado el conjunto de dotes intelectuales. (Seleccién por competencias, Vol. 1, Martha

Alles.)

RSP: Reclutamiento de seleccion de personal.
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4.5 MARCO LEGAL

4.5.1 Ley del trabajo del psicélogo.

e LEY N°28369

CONCORDANCIAS: D.S. N° 019-2005-SA

EL PRESIDENTE DEL CONGRESO DE LA REPUBLICA
POR CUANTO:

EL CONGRESO DE LA REPUBLICA;

Ha dado la Ley siguiente:

LEY DEL TRABAJO DEL PSICOLOGO

CAPITULO 1. DISPOSICIONES GENERALES

Articulo 1.- Objeto de la Ley.
La presente Ley regula el trabajo y carrera del psicdlogo que presta servicios en el sector

publico y privado, cualquiera sea su régimen laboral.

Articulo 2.- Profesion del psicélogo.
El psicologo es el profesional de la conducta humana, con competencia en la promocion,
prevencion, diagnéstico, tratamiento y recuperacion de la salud mental de la persona

humana, la familia y la comunidad, en el &mbito psicosocial.
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Articulo 3.- Funciones.

El psicologo brinda atencion profesional directa a la persona, la familia y la comunidad
basada en el empleo racional y apropiado de la ciencia y la tecnologia. Su actividad se
orienta a la identificacion, promocion, desarrollo y rehabilitacion de las funciones
psicoldgicas que aseguren un adecuado desarrollo humano de todas las personas en el
ambito educativo, de salud, laboral, sociocultural, econémico, recreativo y politico.

Desenvolviéndose, asi mismo, en el area administrativa, docente y de investigacion.

Articulo 4.- Especialidades.

El ejercicio profesional del psicélogo se desarrolla en las siguientes especialidades:
Psicologia Clinica y de la Salud, Psicologia Juridica, Psicologia Organizacional, Psicologia
Educacional, Psicologia Policial-Militar, Psicologia del Deporte, Psicologia Social-
Comunitaria, Psicologia del Adulto Mayor, Psicologia de las Emergencias y Desastres,
Psicologia de la Familia, Psicologia de las Adicciones, Psicologia Ambiental, Psicologia

Politica y Psicologia Penitenciaria, y otras que podrian crearse.

Articulo 5.- Modalidades del ejercicio profesional.

La profesion se ejerce:

a) Prestando atencion, de modo directo e indirecto, a la poblacién, con el objetivo de
proteger y alentar una mejor calidad de vida y de desarrollo de todos los sectores de la
poblacion; y en el area asistencial brinda tratamiento psicolégico especializado en los
diferentes niveles de atencion.

b) Con la actividad docente del psicologo, en los diferentes niveles de la educacion se
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desarrolla con sujecién a las normas y programas de los centros educativos publicos y
privados, en este ambito o en el de las entidades en que presta servicios realiza
investigacion cientifica y aplicada.

c¢) Con la asesoria a organizaciones sociales, centros educativos y de salud y otros, y en
organos de gobierno en la formulacion de politicas de salud, educativas y sociales en los

ambitos de su competencia.
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5. DISENO METODOLOGICO

Para la claridad con respecto a la conceptualizacion de la investigacion documental,
Erlandson (1993:99) dice “El termino documentacion se refiere a la gama de registros
escritos y simbolos, asi como a cualquier material y dato disponibles. A su vez Mac Donald
y Tipton “Los documentos son cosas que podemos leer y que se refiere a algiin aspecto del
mundo social. Claramente esto incluye aquellas cosas hechas con la intension de registrar

los social, privados y personal”

5.1 ENFOQUE: CUALITATIVO

“El enfoque cualitativo, a veces referido como investigacion naturalista,

fenomenolodgica, interpretativa o etnografica, es una especie de “paraguas” en el cual se

incluye una variedad de concepciones, visiones, técnicas y estudios no cuantitativos. Sus

caracteristicas mas relevantes son:

El investigador plantea un problema, pero no sigue un proceso claramente:

e Definido, sus planteamientos no son tan especificos como en el enfoque cuantitativo.

e Se utiliza primero para describir y refinar preguntas de investigacion
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e Las investigaciones cualitativas se fundamentan mas en un proceso inductivo
(explorar y describir, y luego generar perspectivas tedricas). Van de lo particular a lo
general.

¢ El enfoque cualitativo se basa en métodos de recoleccion de datos nos estandarizados.
No se efectla una medicion numerica, por lo cual el analisis no es estadistico. La
recoleccion de los datos consiste en obtener las perspectivas y puntos de vista de los
participantes (sus emociones, experiencias, significados y otros aspectos subjetivos.

e El investigador cualitativo utiliza técnicas para recolectar datos como la observacion
no estructurada, entrevistas abiertas, revision de documentos, discusién en grupos,
evaluacion de experiencias personales, registro de historias de vida, interaccion e

introspeccion con grupos o comunidades.

El enfoque cualitativo puede definirse como un conjunto de practicas interpretativas que
hacen al mundo visible, lo transforma y convierte en una serie de representaciones en forma
de observaciones, anotaciones, grabaciones y documentos. Es naturalista (porque estudia a
los objetos y seres vivos en sus contextos 0 ambientes naturales) e interpretativo (pues
intenta encontrar sentido a los fendmenos en términos de los significados que las personas

les otorguen).” (Sampieri, Fernandez y Baptista, 2006)

5.2 TIPO DE INVESTIGACION

5.2.1 Tipo de investigacion: Descriptiva. “Con frecuencia, la meta de la investigacion
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consiste en describir fendmenos, situaciones, contextos y eventos; esto es, detallar como
son y se manifiestan. Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o
cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis. Es decir, miden, evaltan o recolectan
datos sobre diversos conceptos (variables), aspectos, dimensiones o componentes del
fendmeno a investigar. En un estudio descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se
mide o recolecta informacién cobre cada una de ellas, para asi (valga la redundancia)

describir lo que se investiga.” (Sampieri, Ferndndez y Baptista, 2006)
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6. ANALISIS DE RESULTADOS

Por medio del siguiente cuadro comparativo se reflejara en proceso evolutivo de

seleccion de personal, entre los afios 2000 y 2006.

Solicitud

El proceso de Reclutamiento
seleccion se hace por | |nformacién Bibliogréfica
'_“Ed'_‘; Otlﬁ la rotamton, Investigacion de Antecedentes
INEVILADIES VACANIES I\ porificacion de Referencias
que se deben cubrir | "0

con solicitudes .

Prueba del poligrafo

dentro y fuera de la - -
organizacién, o bien Pruebas de Honestidad e Integridad

con personas cuyas | Grafologia
actitudes fueron | Pruebas de Seleccion
George Bohlander, | evaluadas antes. El |Pruebas de Habilidades
2001 | Scott Snell, Arthur | nimero y secuencia | Cognoscitivas
Sherman) de los pasos del Inventario de Personalidad en
proceso de seleccion | intereses
varian, no solo Pruebas de Capacidad Fisica
dentro de la Pruebas del conocimiento del puesto
organizacion, SIN0 | prehas g Través de Casos
de acuerdo el tipo y Entrevista por seleccion

nivel de puestos por - -
cubrir. Cada paso Entrev!sta no dirigida
debe evaluarse en | Entrevista estructurada
términos de su Entrevista Grupal
aportacion. Entrevista por computadora

toma de decision de la Seleccion

Tradicionalmente la

) ) seleccion de personal
2002 | www/gestiopoli.com |  sa define como un | vacante

procedimiento para Analisis y Valoracion del puesto
encontrar al hombre | Descripcion del puesto
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que cubre el puesto
adecuado. Como
paso previo a la
seleccion técnica de
personal, resulta
obligado conocer la
filosofia y propositos
de la organizacion,
asi como los
objetivos generales
departamentales,
seccionales, etc., de
la misma. Esto
implica, entre otras
cosas, la valoracién
de los recursos
existentes y la
planeacion de los que
van a ser necesarios
para alcanzar esos
objetivos, y que
comprende la
determinacion de las
necesidades
presentes y futuras
en cuanto a cantidad
y calidad.

inventario de recursos humanos

Reclutamiento

Solicitud Del Empleo

Tabla De Idoneidad

Entrevista Inicial O Preliminar

Entrevista De Seleccion

Informe De Entrevista

Pruebas Psicoldgicas

Pruebas De Trabajo

Examen Medico De Admisién

Estudios Socioecondmicos

Decision Final

2003

Simon 1. Dolan,
Ramodn valle
Cabrera, Susan E.

Jackson y Randall s.

Schuler

Afirman que el
proceso de seleccion
comprende tanto la
recopilacién de
informacidn sobre
los candidatos a un
puesto de trabajo
como la
determinacion de a
quién debera
contratarse. La
orientacion y la
ubicacion del
empleado tienen que
ver con el hecho de
asegurarse de que las
caracteristicas del

Andlisis Del Puesto

Reclutamiento

Impresos De Solicitud E
Informacion Bibliogréafica

Comprobacién De Referencias

Entrevista De Seleccion

Pruebas Escritas De Seleccion

Pruebas Objetivas

Pruebas De Aptitud

Pruebas D Logro

Pruebas De Reconocimiento

Simulacién De Trabajo

Paradmetros Médicos Y Fisicos
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puesto de trabajo y
de la organizacion se
adecuen a los
conocimientos,
habilidades y
aptitudes del
individuo,
aumentando asi la
probabilidad de que
el sujeto esté
satisfecho y se
convierta en un
empleado productivo
a largo plazo.

nos define el proceso
de seleccion en dos
sentidos: la
organizacion elige a
sus empleados y los
empleados
potenciales eligen
entre varias

Necesidad De La Vacante

Reclutamiento

Pruebas Psicoldgicas

Pruebas De Conocimiento

Pruebas De Desempefio

Entrevista De Seleccion

Verificacion De Referencia Laboral

2004 An,a Cristina empresas. La Examen Medico
Jiménez, 2004 ., .
seleccion se inicia
con la peticion de
una solicitud de
empleo. El candidato
empieza a formarse
una opinién de la
organizacion a partir | Resultado Final Del Proceso De
de ese momento. | Seleccidn
Psicologia del Reclutamiento -
trabajo y de las
2004 organizaciones

(revista vol. 20- Afio
2004)

Test Computarizados -

Entrevista-

2004

Karla Francisca
Palma Ramirez, Luis
Javier Posada
Henao, Inés Helena
Restrepo Trujillo

el “proceso de
seleccion Es una
necesidad imperativa
para una
organizacion contar
con las personas
adecuadas, para el

Analisis Del Cargo

Preseleccion De Hojas De Vida

Entrevista Focalizada

Evaluacion Y Pruebas Psicotécnicas

Formacién De Candidaturas

Presentacion Al Cliente

Garantia De Resultados
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desemperio de cargos
y tareas requeridas
de manera especifica.
La omision de esta
premisa, propicia en
la empresa
dimensionar sus
costos tanto en
tiempo y dinero
derivados del
proceso de seleccion
para cubrir un puesto
si se decide repetir el
mismo, o lo que es
mas significativo
mantener un
desajuste entre la
personay el puesto
de trabaja Y es éste el
costo que el activo
mas importante de
las organizaciones
esta constituido por
las personas que las
conforman.

2005

Maria Claudia
Hernandez Montoya,
Alejandra Carvajal
Roman, Natalia
Vasquez Arango,
Elizabeth Munera
duque. (2005)

"El proceso de
seleccion se basa en
datos e informacion
acerca del cargo que

debe cubrirse. Las
exigencias dependen

de estos datos e
informacidn para que

la seleccién tenga
mayor objetividad y
precision para llenar
el cargo. Si, por un
lado, se tiene el cargo
que debe ocuparse,
por otro, se tienen
candidatos bastante
diferentes entre si,
que disputan la
misma posicién. En

Andlisis De Puesto

Reclutamiento

Verificacion De Referencias

Aplicacion De Pruebas

Pruebas Psicoldgicas

Pruebas Técnicas

Pruebas De Simulacion

Entrevista De Seleccion

Decision Final
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estos terminos, la
seleccion pasa a
configurarse
basicamente como un
proceso de
comparacion y
decision”
(Chiavenato, 2001)

2005

Javier llano Rete

el proceso de
seleccion como el
medio del cual se
descubre, a través de
una serie de técnicas
y a un bajo costo, al
candidato adecuado
para ser ubicado en
un puesto
determinado, y
desarrolle, bajo
presion, sus
funciones,
actividades y
responsabilidades
con resultados
eficientes y eficaces,
de forma que se
asegure su
permanencia en la
empresa asi como su
desarrollo
profesional y
personal en beneficio
propio y de la
compafiia.

Solicitud Del Empleo

Requision De Personal

Reclutamiento

Entrevista De Analisis

Pruebas Psicotécnicas

Pruebas Psicométricas

Pruebas Cognoscitivas

Estudios Socioeconémicos

Examen Medico

Referencias Laborales

Investigacion Del Candidato
(Antecedentes Penales)

Decision Del Proceso De Seleccion

2006

Martha Alles , 2006

la seleccion de
personas, cualquiera
sea su nivel dentro de
la organizacion no
esta regida por leyes
0 normas de tipo
legal. Las buenas
costumbres buenas
practicas sugieren
utilizar medios

Necesidad E Cubrir Una Posicién

Solicitud Del Personal

Revision De La Descripcion Del
Puesto

Revision De La Descripcion Del
Puesto

Recoleccion E Informacion Del
Perfil Requerido

Andlisis Sobre Eventuales
Candidatos Internos
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profesionales para
realizarla. Otra parte,
el sentido comudn
indica que es
conveniente
seleccionar a la
persona para cada
puesto. Y aqui
comienza a
entreverse un aspecto
interesante a tener en
cuenta. La frase
"seleccionar a la
mejor persona para

Decision De Hacer Busqueda
Interno O No

Definicion De Las Fuentes De
Reclutamiento

Recepcion De Candidatura

Primera Revision De Antecedentes

Entrevistas

Evaluacion Especificas Y
Psicologicas

Formacion De Candidatura

Entrevista Por Competencias

Confeccion De Informes De
Finalistas

Presentacion De Finalistas Al
Cliente Interno

Negociacién
Ofertas Por Escrito

Comunicacién A Postulantes Fuera
Del Proceso

Proceso De Admision
Induccion

cada puesto” nos esta
dando una clave.

e Segun el cuadro de resultados que arrojo la investigacion, demuestra que cada autor
busca la definicion mas acertada para definir el proceso de seleccion segin su época.

e Esta Claro que desde el afio 2000, se realiza el proceso de seleccidén por medio de la
necesidad de cubrir un puesto de trabajo, por lo tanto se coincide, con que primero debe
existir la vacante para realizar una solicitud de empleo.

e En cuanto al reclutamiento, se ve que se ha realizado segun el levantamiento
bibliogréafico, desde el 2000 con el voz a voz, periodico, entre otros, sin embargo en el afio
2004 se inicia con la busqueda de personal por medio de la herramienta Internet, lo cual
facilita la busqueda para cubrir una vacante.

e Solo en el afio 2001 y 2002 se habla de Informacion bibliografica del candidato; este
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paso, informaba al evaluador sobre su vida personal y en el afio 2006 se llamaba primera
revision de antecedentes.

e Solo en los Afio 2001,2005, mencionar la realizacion de Verificacion de referencia
Laboral, lo cual informa al evaluador como ha sido su desempefio en empleos anteriores y
asi aportar mas a la adecuada seleccion de personal.

e En el Afio 2001, segun el cuadro comparativo se realizaba la prueba de poligrafo,
para verificar la veracidad que el candidato tiene frente a ciertas situaciones. De igual
forma en este mismo afio encontramos la prueba de integridad y Honestidad la cual va muy
ligada al poligrafo y también la Prueba de Grafologia, segun George Bohlander, Scott Snell,
Arthur Sherman, esto era importante dentro de un proceso de seleccion de personal.

e En cuanto a las Pruebas de Seleccion encontramos que tanto en el 2001 como en el
afio 2005 se realizan pruebas Cognoscitivas. en cuanto A pruebas de Capacidad Fisica solo
lo realizaban en el afio 2001. Con la prueba De Conocimiento del puesto se presenta en el
afio 2001, también el afio 2002 pero se llama prueba de trabajo, en el 2003 se traba pruebas
de conocimiento, y en el 2005 lo llaman pruebas técnicas. Seguidamente se encuentra en el
afio 2001 y 2003 se encentra las pruebas de simulacion de trabajo. Y por dltimo se las
pruebas psicotécnicas que han tenido varios nombres, la diferencia que arrojo el cuadro
comparativo es que en el afio 2004 se habla de test computarizados por medio de Internet.

e Continuando con los las fases del proceso de seleccidén, vemos la entrevista de
seleccion que se ha venido realizando entre los afios propuestos pero segun el cuadro
comparativo en el afio 2006 se habla de entrevista por competencias, la cual cambia el

modo de preguntar y realizar el proceso de seleccion de forma maés acertada.
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e Despues de pasar por diferentes pasos en todos los afios se coincide en que se finaliza

con “la decision final”. Para contratar al ganador de concurso de proceso de seleccion.
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7. CONCLUSIONES

e Se ha evidenciado que el proceso de seleccion de personal, segun los afos
investigados, demuestra que este tema es de tipo evolutivo, ya que constantemente trata de
encontrar la forma mas adecuada de realizar un eficiente, proceso de seleccion, el cual
aportara a las organizaciones que desee conseguir el personal idéneo con el fin de cumplir

con las necesidades del mercado laboral.

e Se entiende que los proceso de seleccion de personal, segin sus autores y
dependiendo de los afios han tenido modificaciones en cuanto a la busqueda de la mejor
metodologia en cuanto a las fases que se debe tener un proceso de seleccion, sin embargo
estas fases no tiene unos estandares de orden o seguimiento que se deban cumplir, solo son
sugerencias de los autores con el fin de obtener buenos resultados. Estas fases las realiza la
empresa dependiendo de sus necesidades y del presupuesto con el que cuente la

organizacion para realizar un adecuado proceso de seleccién de personal.

e En cuanto a los hallazgos de la investigacion se refleja que aunque cada autor tiene
su forma de definicion de los proceso de seleccion todo llegar al misma conclusion que en
pocas palabras es la busqueda del personal idéneo para cubrir una vacante en particular en
una organizacién; diferente con las fases de los proceso de seleccion las cuales se va
adecuando segun su proceso evolutivo a la necesidades tanto de la empresa con del medio

demandante.
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e Este Trabajo de Grado sera de gran aporte para futuras indagaciones ya que se ha
generado contribucion documental a la institucion Universitaria de Envigado para proximas

investigaciones.

e Este trabajo de grado aporta a la formacion profesional de Futuros Psic6logos
interesados en el tema de proceso de seleccion de personal, ya que cuenta con material
bibliografico en cuanto a la evolucion Historica de los Procesos de seleccion de personal

entre los afios 2001-2006.
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8. RECOMENDACIONES

e Sesugiere que se indague mas sobre el tema “procesos de seleccion de personal” con
el fin de encontrar bibliografia suficiente y asi realizar comparaciones entre diferentes

autores dependiendo del afio en que se plantee.

e Es necesario que se realicen Trabajo de Grado en cuanto a la evolucién de los proceso

de seleccidn, en las cuales se pueda encontrar mas hallazgos en cuanto al tema.
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ANEXO N°1

ESTADO DELARTE

TITULO LUGAR, ANO ] ]
N° AUTORES ED. B CAPITULO PAG. PALABRAS CLAVES IDEA PRINCIPAL BIBLIOTECA VISITADA
PAIS PUB.
Ruben Dario Revista Editorial Medellin, 1986 El proceso de 91-94 Modelo de Markov, | Mostrar una aplicacion de la Biblioteca Universidad
Parra Universidad EAFIT Colombia seleccion de Investigacion de Operaciones, | investigacion de operaciones en la Pontificia Bolivariana
EAFIT personal y la Proceso de seleccion seleccion de personal, desarrollando
1 investigacion de teéricamente el modelo de Markov e
operaciones ilustrando una aplicacién practica de
dicho modelo dentro del proceso de
seleccion.
Maria Teresa Revista Sicurex Sicurex Santafé de 1998 La vision en el 51-56 Vision, Identificar, Capacidad | Dentro del proceso de seleccion y de Biblioteca Universidad
Gutiérrez Producciones Bogota, proceso de de escucha, Proceso de | acuerdo a la cultura oriental, se debe Pontificia Bolivariana
Colombia seleccion seleccion integral, capacidad | realizar una evaluacion por medio de 4
para escuchar caracteristicas: preguntar acerca del
? entrevistado, observar a la persona,
palparle la vida o tocar al entrevistado,
escuchar y oler mediante el oido y
olfato.
José Arturo Revista Tiempo de Tiempo de Medellin, 2005 La seleccion del 40-41 Gestion de Mercadeo, | Del buen proceso en la seleccion de Biblioteca Universidad
3 Londofio F. Mercadeo Mercadeo Colombia equipo humano: contratacion los profesionales en  mercadeo, Pontificia Bolivariana
una gestion vital dependeran los resultados obtenidos en
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en el mercadeo

este campo.

Emiliano Investigaciones y Medellin, 1986 Evaluacion de un 6-18 Preseleccion, Seleccion, | En la medida en que los cargos a | Universidad San
Botero B. — Andlisis Colombia proceso de Analisis, Instrumentos, | seleccionar son de una categoria mas | Buenaventura
Teresa seleccion de Procedimientos baja, con mayor frecuencia ocurren
Velasquez de personal comportamientos no deseables. EIl
J. proceso de seleccién no es Gnicamente
responsabilidad de los psicélogos sino
también de los mandos que requieren
el personal.
Alirio Ibarra Procesos de Tecnologia Medellin, 1995 Un Modelo 132-152 Métodos de trabajo, Liderazgo, | Ejemplo practico de un modelo de | Universidad San
Restrepo Provision: Administrati Colombia Practico: Sistema Logros en la profesion, | seleccién de personal a través de | Buenaventura
Reclutamiento y va cuantitativo de Desarrollo personal, | asignacion de puntos.
seleccion de valoracion por Desempefio de otras areas del
recursos humanos puntos saber
docentes o
investigadores.
Manuel El proceso de Ediciones Barcelona, 1997 Capitulo 1: 9-15 Necesidades del personal, | Se expone la productividad y la | Universidad San
Olleros Izard captacion y Gestion 2000 Espafia Introduccién. Un analisis del puesto, captacién, | exigencia de la calidad de captacion y | Buenaventura
seleccion del S.A Modelo de preseleccion, entrevista, | seleccién del personal, las cuales
personal proceso de pruebas psicotécnicas | existen en técnicas que se han ido
captacion y profesionales y de idiomas consagrando a la adaptacion y
seleccion de evolucion de la gestion empresarial.
personal.
Manuel El proceso de Ediciones Barcelona, 1997 Capitulo 4: 45-66 Captacién, preseleccion de | Se describe las diferentes vias de | Universidad San
Olleros lzard captacion y Gestion 2000 Espafia Captacion y candidatos, oficinas de empleo, | captacion y seleccion de personal, | Buenaventura
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seleccion del S.A preseleccion de agencias privadas, empresas de | ampliando con mayor detalle los
personal candidatos trabajo temporal medios que histéricamente se han
utilizado para realizar convocatorias.
Ricardo D. Revista de Editorial Madrid, 2004 Reclutamiento, 141-163 Seleccion de personal, | Las practicas de reclutamiento y | Universidad San
Blasco Psicologia del Amparo Osca Espafa seleccion del evaluacion de candidatos, | seleccion de personal son muy | Buenaventura
Trabajo y de las personal y las entrevistas, internet, video | diversas, la tendencia de la utilizacion
Organizaciones tecnologias de la conferencia, test | de las actuales tecnologias, tanto para
informacion y de computarizados automatizar las acciones de evaluacién
la comunicacion. psicolégica como para realizar a
distancia y en el momento en que los
candidatos requieran, se esta abriendo
caminos con rapidez, es asi como el
internet y las nuevas tecnologias
generan un gran impacto en el proceso
de seleccion.
Pedro Revista de Editorial Madrid, 2004 La “P” mayuscula 263-272 Prediccion, estrategia, | Toda accién de los recursos humanos a | Universidad San
Antonio de Psicologia del Amparo Osca Espafia de los procesos de equilibrio, validez | de estar alineada con la estrategia de la | Buenaventura
Juan Garcia Trabajo y de las seleccion psicométrica, validez aparente compafiia, y debe poder traducirse

Organizaciones

bien de un modo directo o indirecto en
aportacion al beneficio econémico de
la misma. El valor que desde la
seleccion podemos aportar, es el de la
seleccion profesional del personal, o lo
que es equivalente, el de la prediccion
de rendimiento futuro y, por tanto, el
de la eleccion de los

mejores

candidatos para la empresa.
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Maria Dolly Revista de la Editorial Medellin, 2004 Hacia la seleccion 39-50 Seleccion de personal, | Se presentan algunos aportes y | Universidad Pontificia
Ramirez Facultad de Marin Vieco Colombia del talento entrevista de seleccion, | elementos en seleccion de personal, Bolivariana
Garcia — Trabajo Social humano. administracién de personal, | mostrando la necesidad que tiene la
Gloria Maria UPB Propuesta gestion  por competencias, | empresa de contar con personal
Jiménez Metodoldgica: recursos  humanos, talento | idoneo; la seleccién no se debe remitir
Gonzélez Integracion de las humano a una simple entrevista, sino a todo un
Competencias proceso que integre: descripcion y
10
analisis de cargo, estudio 'y
preseleccion de hojas de vida,
entrevistas basadas en competencias
generales 'y  técnicas,  pruebas
psicolégicas, entrevistas familiares,
verificacion de referencias y, por
Gltimo, contratacion.
Maria Claudia | Tesis N/A Medellin, 2005 Anélisis de los 15-40 Procesos de seleccion, perfiles, Universidad Pontificia
Hernandez Colombia Procesos de competencias, necesidades de Bolivariana
Montoya — seleccion personal, analisis de puestos,
Alejandra orientados por reclutamiento, verificacién de
Carvajal Psicélogos, y por referencias,  aplicacion  de
Roman — otros pruebas, entrevista, visita
11 Natalia profesionales, en domiciliaria, informe de
Vaésquez empresas seleccion, eleccion,
Arango — manufactureras y contratacion
Elizabeth comercializadoras
Munera registradas en la
Duque céamara de

comercio de la
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ciudad de
Medellin, enel

primer semestre

del afio 2005
Simeo6n Administracion de Asociacion Medellin, 1992 Seleccion de 203-210 Calidad total, cultura, valores, Universidad Pontificia
Lozada L6épez | Personas Colombiana Colombia personal con calidad, sistemas de seleccion, Bolivariana
12 de vocacion hacia la modelo de seleccion integral
Relaciones calidad total
de Trabajo
Oscar Tomas Tesis N/A Medellin, 2006 Competencias 23-30 Competencias gerenciales, Universidad San
Mesa Colombia Gerenciales de los liderazgo, gestion educativa Buenaventura
Cartagena, directivos de las
Patricia instituciones
13 | Zuluaga oficiales de la
Ramirez — ciudad de
Tatiana Medellin
Garzon
Gaviria
Karla Tesis N/A Medellin, 2004 Descripcion, Seleccion de personal por Universidad San
Francisca Colombia analisis de cargos competencias, descripcion 'y Buenaventura
Palma y disefio del analisis de cargo,
Ramirez — proceso de
14 | Luis Javier seleccion por

Posada Henao
— Ines Helena
Restrepo

Trujillo

competencias en

el grupo Educol
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Edimer Competencias Ecoe Bogota, 2010 Desarrollo de 94-114 Competencias Gerenciales,
15 | Gutiérrez Gerenciales Ediciones Colombia Competencias desarrollo de competencias
Tobar Gerenciales
Martha Alicia Elija al mejor: Ediciones Buenos 2004 Que es entrevistar 103-121 Universidad San
16 | Alles como entrevistar Granica S.A Aires, por competencias Buenaventura
por competencias Argentina
Maria Garcia Seleccion de Edic editorial Pozuelo de 1997 Planificacion del 112-123 Descripcion de puesto, Universidad Eafit
Nora — personal. Sistema Alarcén proceso de ubicacion y estructura del
Enrique integrado. (Madrid) seleccion puesto, perfil, oferta
17 | Hierro Diaz- - contractual, técnica y andlisis
José Javier del candidato.
Jiménez
Bozal
Martha Alicia | Seleccién por Ediciones Buenos 2006 ¢Por qué seleccion 20-44 indices de control de gestion, Universidad Eafit
Alles Competencias Granica S.A. Aires- por competencias? comunicacion y ética,
México- evaluaciones especificas,
18 Santiago - planificacién, definicion de
Montevideo perfil, inicio de proceso,
seleccion y  desempefio,
seleccion por competencias
Martha Alicia | Seleccién por Ediciones Buenos 2006 La seleccion de 50-96 Dificultades de seleccion de Universidad Eafit
Alles Competencias Granica S.A. Aires- personas en personal.  Desempleo, los
19 México- contexto de alto maginados, empleabilidad
Santiago - desempleo competencias en el siglo XXI
Montevideo
Martha Alicia Selecci6n por Ediciones Buenos 2006 Inicio del proceso 100-124 Reclutamiento, seleccion, Universidad Eafit
20 Alles Competencias Granica S.A. Alires- de seleccion vinculo legal, cliente interno,

132




México-

globalizacién, organizacion.

Santiago -
Montevideo
Martha Alicia | Seleccién por Ediciones Buenos 2006 Preseleccion y 212-276 Revision  de  antecedentes, Universidad Eafit
Alles Competencias Granica S.A. Aires- seleccion proceso de citacion, entrevista,
21 México- rol  entrevistador,  cliente
Santiago - interno y externo, entrevista
Montevideo por competencias
Edward P. Economia de los Antoni Barcelona, 2009 Seleccion de 67-95 Rentabilidad, seleccion, Universidad Eafit
lazear y recursos humanos Bosch, editor, Espafia personal productividad, motivacion.
2 Michael en la practica S.A.
Gibbs
Andrés Gestion de Esic Editorial Pozuelo de 2002 Politicas de 106-111 Captacion, seleccion e Universidad Eafit
Minguez Vela personal en la Alarcén RR.HH. en las incorporacion, tele formacion,
z nueva economia (Madrid) empresas de la desarrollo de las carreras
“nueva economia” profesionales.
Donald E. Administracion Macgraw- México 2001 El mundo de la 205-239 Procesos de reclutamiento y Universidad Eafit
klingner, John del personal en el hill/interamer administracion de seleccion, duracién del
Nalbandan, sector publico icana personal publico procesos, entrenamiento,
2 Roberto editores, S.A. capacitacion,
Moreno de C.V.
Espinoza.
George Administracion de International México 2001 Planeacién y 122-209 Planeacion de recursos Universidad Eafit
Bonhlander, recursos humanos thomson reclutamiento de humanos, estrategias, ventajas
25 | Scott Snell, Editores, recursos humanos de reclutamiento interno y
Arthur SA. externo,
Sherman
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26

Simén 1.
Donal ,
Ramon Valle
Cabrera,
Susan E.
Jackson y
Randall S.

Schuler

La gestion de los

recursos Humanos

Editora:
Silvia

Figueras

Espafia

2003

El reclutamiento
de los recursos
humanos-
seleccion y
orientacion de los
recursos Humanos
— las nuevas
tecnologias de los

recursos humanos

71-110-

357-366

Seleccion, reclutamiento.
Competencias, formacion,
capacitacion,

telecomunicaciones, intenet,

Universidad Eafit
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