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INTRODUCCION
 



El contexto en el que se insertan hoy las organizaciones no es fijo, sino todo 10 

contrario, es movimiento permanente. 

Estos cambios del contexto extemo impactan directamente en el contexto intemo de 

las empresas, provocando un gran desafio en todos sus frentes y, particularmente, en el 

terreno de la gestion de sus recursos humanos. 

'-- En este escenario, la habilidad y la velocidad para adquirir y aplicar inteligentemente los 

conocimientos es una nueva fuente de riqueza, sin la cual sera dificil competir en su 

sector, segmento de mercado, region, 0 donde haya definido hacerlo. 

Es mas, esta necesidad creciente de las organizaciones fue transformando la forma 

misma en que compiten. 

La vertiginosa lucha por buscar, obtener y aplicar estos conocimientos clave dio lugar a 

la mayoria de las mas recientes estrategias de negocios: integraciones horizontales 0 

verticales, fusiones, adquisiciones, alianzas estrategicas y otras. 

Todas estas nuevas formas de competir buscan en definitiva el mismo tesoro: el 

conocimiento. Conocimiento desarrollado y plasmado en los disei'ios de las maquinas, 

en los sistemas, en los procesos de produccion, y, por supuesto, conocimiento 

acumulado en la mente de los individuos (cientificos, investigadores, especialistas, etc.). 

Frente a tamai'io desafio, en ocasiones tendremos la oportunidad de contar con el 

conocimiento necesario en recursos intemos, suficientes para abastecer la demanda de 

talento. 

En otras, no contaremos con el tiempo para desarrollar estos conocimientos y solo 

quedara la instancia de adquirir esta habilidad tecnica en un Mercado en el que la oferta 

parece no acompai'iar la demanda. 

A la despiadada demanda de conocimientos, se agregan, ademas, las llamadas nuevas 

competencias requeridas por el entomo competitivo en el que se insertan las 

organizaciones actuales: individuos con una clara orientacion a resultados, capacidad 

de trabajo en equipo, vision estrategica, adaptacion a los cambios, liderazgo y otras 

condiciones. 

Y es entonces en este contexto en el que los procesos de seleccion y formacion de los 

recursos humanos se han transformado en criticos y, por 10 tanto, se requiere asegurar su 

maxima calidad y eficiencia. 
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1. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 

En el presente trabajo vamos a analizar el proceso de seleccion de personal y para poder 

introducimos en esta funcion propia de Recursos Humanos, necesitarnos obtener una 

comprension general del Area 0 Departamento de Recursos Humanos dentro de una 

organizacion, tanto de su papel dentro de la misma como de sus funciones. Por esta 

raz6n, realizaremos una breve revision de la estructura organizacional y su relacion con 

los distintos mercados 
'

La estructura funcional de la empresa esta configurada de acuerdo a los mercados con 

los que se relaciona. La estructura basica del organigrama de una empresa esta fonnada 

por cinco funciones basicas, dependientes de la direccion general y plasmadas en sus 

respectivos departamentos, los cuales son: 

Estructul1I Funcional 

Director General 

Dpto. Comerdal Dpto. Financiero Dpto. de Produccion Dpto. de Compras Dpto. de RR.HH. 

Cada uno de estos departamento, tienen funciones especificas y se relaciona con los 

diferentes mercados. Asi: 

1. EI Departamento Comercial, se relaciona con el mercado de clientes compradores. 

2. EI Departamento Financiero, se relaciona con el mercado financiero. 

3. EI Departamento de Produce ion y Tecnico, se relaciona con el mercado tecnologico, 

4. EI Departamento de Compras se relaciona con el mercado de proveedores. 

5. EI Departamento de Recursos Humanos, se relaciona con el mercado laboral. 

Estos departamentos desarrollan una serie de trabajos 0 funciones, que pueden ser mas 0 

menos numerosas, segun la dimension de la empresa y el grado de detalle que se desee 

establecer. 

4 



Todo este proceso organizativo, esta encaminado a cumplir los objetivos de la empresa 

que finalmente se dirigen bacia la optimizacion del resultado, y a una estructura 

organizativa mas flexible y sencilla. 

De todos estos departamentos, nos vamos a centrar en el departamento Administracion 

de Recursos Humanos. 

Para comprender la importancia de los recursos humanos asi como el proceso de 

reclutamiento y seleccion dentro de la organizacion es necesario conocer algunos 

conceptos relacionados con la misma. 

1.1. DEFINICI6N DE ADMINISTRACI6N DE RECURSOS HUMANOS 

Fernando Arias Galicia (tjdice que la Administraci6n de Recursos Humanos es el 

proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservaci6n del esfuerzo, 

las experiencias, las salud, los conocimientos, las babilidades, ete., en beneficio del 

individuo, de la propia organizaci6n y del pais en general. 

Se puede decir que la Administracion de Recursos Humano es aquella que tiene que ver 

con el aprovechamiento y mejoramiento de las capacidades y habilidades de las 

personas y en general con los factores que le rodean dentro de la organizacion con el 

objeto de lograr el beneficio individual, de la organizacion y del pais. 

(I)Arias Galicia Fernando -"Administraci6n de Recursos Humanos"- Editorial Trillas - Pag. 22 
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1.2. OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 

EI objetivo general de la administraci6n de recursos humanos es el mejoramiento del 

desernpefio y de las aportaciones del personal a la organizaci6n, en el marco de una 

actividad etica y socialmente responsable. Este objetivo guia el estudio de la 

Administraci6n de recursos humanos, el cual describe las acciones que pueden y deben 

llevar a cabo los administradores de esta area. 

De aqui se derivan los siguientes objetivos especificos: 

Objetivos sociales. La contribuci6n de la Administraci6n de Recursos Humanos a la 

sociedad se basa en principios eticos y socialmente responsables. 

Cuando las organizaciones pierden de vista su relaci6n fundamental con la sociedad, no 

s610 faltan gravemente a su compromiso etico, sino que generan tambien tendencias que 

repercuten en su contra en forma inevitable. Una de sus responsabilidades es el hecho 

de brindar fuentes de empleo a la sociedad, donde las personas se puedan desarrollar y 

contribuir al crecimiento de la organizaci6n. 

Objetivos corporativos El administrador de recursos humanos debe reconocer que su 

actividad no es un fin en si mismo; solamente un instrumento para que la organizaci6n 

logre sus metas fundamentales. El departamento de recursos humanos existe para servir 

a la organizaci6n proporcionandole y administrando e1 personal que apoye a la 

organizaci6n para cumplir con sus objetivos. 

Objetivos funcionales Mantener la contribuci6n de los recursos humanos en un nivel 

adecuado a las necesidades de la compailia es otro de los objetivos fundamentales de la 

Administraci6n de Recursos Humanos. Cuando las necesidades de la organizaci6n se 

cubren insuficientemente 0 cuando se cubren en exceso, se incurre en dispendio de 

recursos. 

Objetivos personates La Administraci6n de Recursos Humanos es un poderoso medio 

para permitir a cada integrante lograr sus objetivos personales en la medida en que son 

compatibles y coinciden con los de la organizacion. Para que la fuerza de trabajo se 

pueda mantener, retener y motivar es necesario satisfacer las necesidades individuales 

de sus integrantes. De otra manera es posible que la organizaci6n empiece a perderlos 0 

que se reduzcan los niveles de desernpeiio y satisfacci6n. 
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1.3. FUNCIONES DE LA ADMINISTRACI6N DE RECURSOS HUMANOS 

EI departamento de Administraci6n de recursos humanos cwnple con diversas 

funciones dentro de la organizaci6n dependiendo de su tamafio y complejidad. EI 

objetivo de las funciones consiste en desarrollar y administrar politicas, programas y 

procedimientos para proveer una estructura administrativa eficiente, empleados capaces, 

trato equitativo, oportunidades de progreso, satisfaccion en el trabajo y una adecuada 

seguridad en el mismo, cuidando el cumplimiento de sus objetivos que redundara en 

beneficia de la organizacion, los trabajadores y la colectividad. 

A continuaci6n se enuncian las principales funciones que cumple el departamento de 

Administracion de recursos humanos: 

A) Funcion: Empleo. 

Objetivo: Lograr que todos los puestos sean cubiertos por personal idoneo, de acuerdo a 

una adecuada planeacion de recursos humanos. 

A- 1) Subfunciones: Reclutamlento.
 

Objedvo:. Buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir las vacantes que se presenten.
 

Polltica:. Siempre que se registre una vacante, antes de recurrir a fuentes externas,
 

debera procurarse cubrirla, en igualdad de circunstancias, con personas que ya esten
 

laborando en la organizaci6n y para quienes esto signifique un ascenso.
 

A- 2) Subfuncion: SeleccitJlL
 

Objetivo: Analizar las habilidades y capacidades de los solicitantes a fin de decidir,
 

sobre bases objetivas, cuales tienen mayor potencial para el desempedo de un
 

puesto y posibilidades de desarrollo futuro, tanto personal como de la organizaci6n.
 

Polldca: Para efectos de una selecci6n objetiva, debera recurrirse al uso de tecnicas,
 

psicotecnicas, encuestas socioeconomicas, etc.•a fin de eliminar basta donde sea posible
 

la subjetividad en las decisiones.
 

EI departamento de recursos hwnanos auxilia a cada entidad administrativa
 

presentandole varios candidatos idoneos, pero la decision final corresponde al jefe de
 

esta unidad.
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A- 3) SubfunciOn: Contrataeion. 

Objetivo: Llegara acuerdos con las personas, que satisfagan en la mejor forma posible 

los interesesdel trabajadory de la organizaci6n. 

Polidea: Establecerun clima de cordialidad y esfuerzo coordinado entre la empresay el 

trabajador. 

A- 4) SubfunciOn: IndueeiOn. 

Objetivo: Dar la informaci6n necesaria al nuevo trabajador y realizar todas las 

actividades pertinentes para lograr su rapida incorporaci6n a los grupos sociales que 

existan en su medio de trabajo, a fin de lograr una identificacion entre el nuevo 

miembroy la organizaci6n y viceversa. 

Polidea: Publicar y difundir los objetivos y politicas de la organizaci6n asi como todos 

aquellos aspectos que la caracterizan, aceptando las criticas y sugerencias como una 

forma de Iograr la constante superacion y hacer verdaderamente partfcipes de esta a los 

diferentessectoresque la componen0 se relacionan con ella. 

A- 5) SubfuneiOn: Integracion, promocion y transferencia: 

Objetivo: Asignar los trabajadores a los puestos en que mejor utilicen sus habilidades, 

Buscar su desarrollo integraly estar pendiente de aquellosmovimientos que Ie permitan 

la mejor posicionpara su desarrollo, el de la organizaci6n y el de una colectividad. 

Polidea: Siempre que exista una vacante, antes de recurrir a fuentes externas, debera 

procurarse cubrirla, en igualdad de circunstancias, con personas que ya esten laborando 

en la organizaci6n y para quienesesto signifique un ascenso. 

A- 6) Subfuncion: Verlflear el vencimlento de comratos de trabajo. 

Objetivo: Llegado el caso de termino de contratos de trabajo, esto debera hacerse en la 

forma mas conveniente tanto para la organizaci6n, como para el trabajador de acuerdoa 

laLey. 

Polidea: Cuando se produzca la terminaci6n de la relacion de trabajo, debera 

practicarseuna entrevistafinal a efecto de conocer los puntosde vista del que se retiray 

aprovechar la informaci6n y ascensos, considerando los resultados obtenidos por cada 

personaen relaci6ncon los objetivos de su puesto y departamento. 
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A- 7) Subfuncion: CompensaciOn suplementaria.
 

Objetivo: Proveer incentivos monetarios adicionales a los sueldos basicos para motivar
 

la iniciativa y el mejor logrode los objetivos.
 

Politica: Estas sumas deben otorgarse sobre las bases objetivas y ser proporcionales al
 

esfuerzorealizado.
 

A- 8) SubfunciOn: Control de asisteneias.
 

Objetivo: Establecerhorarios de trabajo y periodos de ausencia con y sin percepcion de
 

sueldo, que sean justos tanto para los empleados como para la organizacion, asi como
 

sistemas eficientes que permitan su control.
 

Polftica: Ajustarse en los dispuesto a la Ley en el contrato colectivo, as! como en el
 

reglamento interiorde trabajo.
 

B) Funcion: Relaciones internas.
 

Objetivo:. Lograr que tanto las relaciones establecidas entre la direccion y el personal,
 

como la satisfaccion en el trabajo y las oportunidades de progreso del trabajador, sean
 

desarrolladas y mantenidas, conciliando los interesesde ambaspartes.
 

B- 1) Subfunciones: Comunicacion.
 

Objetivo:. Promover los sistemas, medios y clima apropiados para desarrollar ideas e
 

intercambiar informacion a traves de toda la organizacion.
 

Polidea:. La informacionconfidencial no existeentre la direcci6ny el personal.
 

B- 2) Subfuneiones: Contratacion colectiva:
 

Objetivo:. Llegar a acuerdos con organizaciones reconocidas oficialmente y legalmente
 

establecidas que satisfagan en la mejor forma posible los interesesde los trabajadores y
 

de la organizacion,
 

Polftiea: La representaci6n laboral se concibe como un factor necesario y de gran
 

importaneia para la marcha de la organizaci6n y no como una fuerza antagonica; por
 

ello la relacion debera ser realizadaen un clima de cordialidad y esfuerzo coordinado en
 

un trabajo comun,
 

B- 3) SubfunciOn: Disciplina.
 

Objetivo: Desarrollar y mantener reglamentos de trabajo efectivos y crear y promover
 

relaciones de trabajo ann6nicas con el personal.
 

Pol/tica: La forma de impulsar y mantener la disciplina debera ser siempre positiva; es
 

decir, mediante estimulos y premios, recurriendo excepcionalmente y el ultimo extremo
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a castigos y despidos. En estos casos se seguira los dispuesto en la ley, el contrato
 

colectivo y el reglamento interior de trabajo.
 

B- 4) Subfuncion: ModvaeiOn del personal.
 

Objetivo: Desarrollar fonnas de mejorar las actitudes del personal, las condiciones de
 

trabajo, las relaciones obrero-patronales y la calidad del personal.
 

Polltka: El trabajo es un medio para lograr satisfaccion y pennitir el maximo desarrollo
 

personal y social. Todo 10 que propicie este tal auge debera ser estimulado.
 

B- 5) Subfunclon: Desarrollo del personal.
 

Objetivo: Brindar oportunidades para el desarrollo integral de los trabajadores, a fin de
 

que logren satisfacer sus diferentes tipos de necesidades, y para que en 10 referente at
 

trabajo puedan ocupar puestos superiores.
 

Polldea: Identificar aquellas areas en las que las personas puedan aspirar a su
 

promoci6n. Determinando los puestos sujetos a ella, a fin de definir los planes de
 

desarrollo.
 

B- 6) Subfuncion: Capacitacion.
 

Objetlvo: Brindar la oportunidad a los trabajadores de adquirir conocimientos, ya sea de
 

caracter tecnico, cientifico 0 administrativo.
 

Polldea: Impulsar los planes de capacitaci6n.
 

B- 7) SubfunclOn: Entrenamiento.
 

ObjetJvo: Dar al trabajador las oportunidades para desarrollar su capacidad, a fin de que
 

alcance las nonnas de rendimiento que se establezcan, asi como para lograr que
 

desarrolle todas sus potencialidades, en bien de el mismo y de la organizaci6n.
 

Polldea: Impulsar los planes de entrenamiento, incorporando en ellos la capacitaci6n
 

sobre funciones administrativas en todos los niveles.
 

C) funci6n: Servicios al Personal
 

Objedvo: Satisfacer las necesidades de los trabajadores que laboran en la organizaci6n y
 

tratar de ayudarles en los problemas relacionados a su seguridad y bienestar personal.
 

Polldca: En la resoluci6n de problemas de tipo personal se debera tener una actitud de
 

madurez y respeto a la vida privada del elemento humano, a fin de evitar caer en una
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situacion paternalista. Coordinar, publicar y difundir los derechos y las prestaeiones 

sociales y economicas,que otorgantanto la organizacion como los organismos externos 

y disposiciones legales, para que sus beneficios lleguen en igualdad de oportunidad a 

los trabajadores. 

C-]) Subfunclones: Actividades Recreativas 

Ob]etivo. Estudiar y resolver las peticiones que hagan los trabajadores sobre programas 

y/o instalaciones para su espa.rcimiento. 

Politica. La iniciativaen este sentidocorresponde a todo el personal. 

C- 2) Subfuncion: Segurldad. 

Objetivo. Desarrollar y mantener instalaciones y procedimientos para prevenir 

accidentes de trabajo y enfermedades profesionales. 

Politica. Dar oportunidad para la difusion de medidas de higiene y seguridad, 

extensivasal hogar y la comunidad. 

C- 3) SubfunclOn: Proteccl6n y vlgllancia 

Objetivo. Tener adecuados metodos precautorios para salvaguardar ala organizacion, a 

su personal y sus pertenencias, de robo, fuego y riesgos similares. 

Politica. Nunca menoscabar la dignidad humana registrando a los obreros al salir del 

establecimiento. Dotar a la organizacion contraequipos de incendios y robo y mantener 

estos siempreen buenas condiciones. 

D) Funcion: Planeacion de recursos humanos. 

Ob]etivo. Realizarestudios tendientes a la proyecci6n de la estructurade la organizacion 

en 10 futuro, incluyendo analisis de puestos proyectados y estudio de las posibilidades 

de desarrollo de los trabajadores para ocupar estas, a fin de determinar programas de 

capacitaei6n y desarrollo, llegadoel caso de reclutamiento y selecci6n. 

Politica. Manteneral dia las proyecciones tecnoI6gicas y economicas de la organizaci6n 

y del pais, con objeto de planearadecuadamente los recursos humanos. 
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1.4. IMPORTANCIA DE LOS RECURSOS HUMANOS 

Las organizaciones poseen un elemento comun: todas estan integradas por 

personas. Las personas Bevan a cabo los avances, los logros y los errores de sus 

organizaciones. Por eso no es exagerado afirmar que constituyen el recurso mas 

preciado. Si alguien dispusiera de cuantiosos capitales, equipos modernos e 

instalaciones impecables pero careciera de un conjunto de personas, 0 estas se 

consideraran mal dirigidas, con escasos alicientes, con minima motivaci6n para 

desempafiar sus funciones, el exito seria imposible. La verdadera importancia de los 

recursos humanos de toda la empresa se encuentra en su habilidad para responder 

favorablemente y con voluntad a los objetivos del desempefio y las oportunidades, yen 

estos esfuerzos obtener satisfaccion, tanto por cumplir con el trabajo como por 

encontrarse en el ambiente del mismo. Esto requiere que gente adecuada, con la 

combinacion correcta de conocimientos y habilidades, se encuentre en ellugar yen el 

momento adecuados para desempefiar el trabajo necesario. Una empresa esta compuesta 

de' seres humanos que se unen para beneficio mutuo, y la empresa se forma 0 se 

destruye por la calidad 0 el comportamiento de su gente. Lo que distingue a una 

empresa son sus seres humanos que poseen habilidades para usar conocimientos de 

todas clases. 8610 es a traves de los recursos humanos que los demas recursos se pueden 

utilizar con efectividad. 
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1.5. CARACTERISTICAS DE LOS RECURSOS BUMANOS
 

A)	 No puede ser propiedad de la organizaci6n, a diferencia de los otros recursos. Los 

conocimientos, la experiencia, las habilidades, etc., son parte del patrimonio 

personal. Los recursos humanos implican una disposicion voluntaria de la persona. 

No existe la esc1avitud, nadie podra ser obligado a prestar trabajos personales sin la 

justa retribucion y sin su pleno consentimiento. 

B) Las actividades de las personas en las orgamzaciones son, como se apunto 

voluntarias; pero, no por el hecho de existir un contrato de trabajo, la organizacion 

va a contar con el mejor esfuerzo de sus miembros; por el contrario, solamente 

contara con el si perciben que esa actividad va a ser provechosa en alguna forma, ya 

que los objetivos de la organizacion son valiosos y concuerdan con los objetivos 

personales, los individuos pondran a disposicion de la organizaci6n, los recursos 

humanos que poseen y su maximo esfuerzo. Entonces aparte de un contrato legal, 

existe tambien un contrato psico16gico cuya existencia esta condicionada a 10 

anterior. 

C) Las experiencias, los conocimientos, las habilidades, etc., son intangibles; se 

manifiestan solamente a traves del comportamiento de las personas en las 

organizaciones. Los miembros de ellas prestan un servicio a cambio de una 

remuneraci6n economica y afectiva. La intensidad de tal servicio depende generalmente 

de 10 apuntado en el inciso anterior. Esta intangibilidad ha causado serios trastomos. 

Generalmente se ha pensado que los recursos humanos no cuestan nada y que no tienen 

connotaci6n economica alguna; por tanto, han sido los que menos atencion y dedicaci6n 

han recibido en comparacion a los otros tipos de recursos; sin embargo, la situaci6n 

empieza a cambiar. Asi, los economistas hablan ya de "capital humano" y algunos 

contadores empiezan a realizar esfuerzos a fin de que sus estados financieros, que 

tradicionalmente se ocupan de los recursos materiales, reflejen tambien las inversiones y 

los costos en los recursos humanos. 
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D) El total de recursos de un pais 0 de una organizacion en un momento dado puede ser 

incrementado. Basicamente existen dos fonnas para tal fin: descubrimiento y 

mejoramiento. En el primer caso se trata de poner de manifiesto aquellas habilidades e 

intereses desconocidos 0 poco conocidos por las personas; para ella, un auxiliar valioso 
'

son las pruebas psicol6gicas y la orientaci6n profesional. En la segunda situaci6n se 

trata de proporcionar mayores conocimientos, experiencias, nuevas ideas, etc., a traves 

de la educaci6n, la capacitaci6n y el desarrollo. Desafortunadamente, los recursos 

humanos tambien pueden ser disminuidos por las enfermedades, los accidentes y la 

mala alimentacion. 

E) Los recursos humanos son escasos; no todo el mundo posee las mismas habilidades, 

conocimientos, etc. EI conjunto de caracteristicas que hacen destacar a la persona en 

estas actividades solo es poseido por un mimero inferior al total. En este sentido se dice 

que los recursos humanos son escasos, entonces hay personas u organizaciones 

dispuestas a cambiar dinero u otros bienes por el servicio de otros, surgiendo asi los 

mercados de trabajo. En terminos generales entre mas escaso resulte un recurso, mas 

solicitado sera, estableciendose asi una competencia entre los que conforman la 

demanda, que se traduce en mayores ofertas de bienes 0 dinero a cambio del servicio. 

2 EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 

EI departamento de recursos humanos, ha sufrido una importante evoluci6n. Es uno de 

los departamentos con un trabajo mas duro, que se basa sobre todo en la negociacion y 

relacion permanente con la parte laboral. 

Las funciones genericas principales de los profesionales de este departamento son: 

1.	 Ser conocedor de las nuevas tecnicas de la normativa laboral, tanto desde el punta 

de vista te6rico como de su aplicacion practica en la empresa. 

2.	 Ser flexibles, pero a la vez duros en las relaciones, que deben guardar equilibrio, 

tanto en las relaciones con el empresario, gerente y accionistas, como con los 

trabajadores, el comite de empresa y los sindicatos. 

3.	 Seleccionar y promocionar al personal, con la correspondiente adecuaci6n de las 

personas a los puestos mas adecuados. 
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4.	 Deben de preocuparse de que existan buenos programas de formacion, a todos los 

niveles y para todos los puestos, y con el olfato suficiente para saber que quien 

trabaja en la empresa debe tener la adecuada motivaci6n, de la que se derivara un 

buen rendimiento laboral. 

2. 1 Organigrama del Departamento RR.HH. 

Con respecto a la ubicaci6n del departamento de RR.HH. en el organigrama, suele estar 

situado debajo del director general 0 del gerente, formando parte de los departamentos 

comunes de la empresa, 0 bien ser un Sta. dependiente de la Direcci6n General, 

funcionando a modo de asesoria. 

Director de RR.HH. 

Dpto. de Desarrollo Dplo.de Comunicaci6nDpto.AdministratiwYLaboral] '----..-...:.. ---' '------'- ---' 

Administraci6 n
 
de Personal
 

La administracion de recursos humanos tiene como una de sus tareas proporcionar las 

capacidades humanas requeridas por una organizacion y desarrollar habilidades y 

aptitudes del individuo para ser 10 mas satisfactorio asi mismo y a la colectividad en que 

se desenvuelve. No se debe olvidar que las organizaciones dependen, para su 

funcionamiento y su evoluci6n, primordialmente del elemento humano con que cuenta. 

Puede decirse, sin exageracion, que una organizacion es el retrato de sus miembros. 
~.

La administraci6n de personal implica el manejo del recurso mas preciado de la 

organizacion. La eminente dignidad de la persona humana debe guiar toda esta 

actividad. El sacrificio de los valores humanos a las necesidades administrativas no-solo 

no es aceptable en terminos eticos, sino profundamente extrafio a la administracion 

modema. 

El area de administracion de recursos humanos no es responsabilidad exclusiva de un 

departamento especializado; atane a todos los ejecutivos con personal a su cargo. El 
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departamento de personal cumple dentro de la organizaci6n, la funci6n de asesorar a 

ejecutivos y empleados mediante sus conocimientos especializados. En ultima 

instancias, el desempefio y bienestar de cada empleado dependen tanto del supervisor 0 

jefe inmediato, como el departamento de personal de su organizaci6n. 

El principal desafio que enfrenta la sociedad es el mejoramiento continuo de las 

organizaciones que la integran. La administracion de personal existe para mejorar la 

contribuci6n de los recursos humanos a las organizaciones. 
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SEGUNDA PARTE
 



1. PRINCIPIOS DE SELECCION DE PERSONAL
 

Es de suma importancia, antes de descubrir el proceso de reclutamiento y selecci6n, 

enfatizar tres principios fundamentales: 

COLOCACION. Es muy comun seleccionar a los candidatos teniendo en cuenta un 

puesto en particular; pero parte de la tarea del seleccionador es tratar de incrementar los 

recursos humanos de la organizaci6n, por medio del descubrimiento de habilidades 0 

aptitudes que pueden aprovechar los candidatos en su propio beneficio y en el de la 

organizaci6n. Asi pues, si un candidato no tiene las habilidades necesarias para un 

deterrninado puesto, pero se Ie considem potencialmente un buen prospecto por otras 

caracteristicas personales, es necesario descubrir otras habilidades, las cuaJes puedan ser 

requeridas en otra parte de la organizaci6n 0 en otra organizaci6n dentro de la misma. 

ORIENTACION. Tradicionalmente se ha considemdo a la organizaci6n como un 

sistema aislado de su medio. Por tanto, si un candidato no era aceptado, simplemente se 

le rechazaba; pero no hay que olvidar que la organizaci6n se encuentra engarzada dentro 

de un sistema econ6mico, social, cultuml, politico, etc., y que por ello cumplira con sus 

objetivos sociales si ayuda a resolver los problemas del pais. 

Es necesario considerar la labor del seleccionador ya no como limitada por las 

fronteras de la organizaci6n, sino en un sentido mas amplio y teniendo como marco de 

referencia los problemas de subocupaci6n y desempleo en el pais. Entonces en caso de 

que no sea posible aceptar a un candidato, es necesario orientarlo; es decir, dirigirlo 

hacia las posibles fuentes de empleo (10 cual implica un intercambio de informaci6n a 

este respecto entre diversas organizaciones, 0 la centralizaci6n de ella en alguna oficina 

dedicada a esta tarea; asi como la necesidad de que el seleccionador se convierta ademas 

en un experto en mercado de trabajo, en adici6n de dominar las tecnicas de selecci6n); 0 

hacia el incremento de sus recursos a traves de una escolaridad adecuada; 0 hacia la 

soluci6n de sus problemas de salud, en caso de que esta sea la causa de la no aceptaci6n. 

En resumen, si los candidatos han dado su tiempo y esfuerzo a la organizaci6n a 

fin de que esta decida si pueden 0 no ser miembros de ella, en este ultimo caso 10 menos 

que puede hacer para corresponder es proporcionar esta orientaci6n. Sin embargo, en la 

practica sucede frecuentemente 10 contrario. Es muy comun que si el candidato no es 

]8 



considerado adecuado, se Ie diga que su solicitud sera estudiada y que despues se Ie 

avisara el resultado. La verdad es que ya se Ie rechazo y simplemente se deja al tiempo 

que resuelva el problema: que el candidato encuentre otro empleo. La raz6n primordial 

de esta postura parece ser que si se dice a los candidatos que no han sido aceptados, 

frecuentemente desean conocer las razones de esa decision; es decir, deseen juzgar el 

trabajo de los propios seleccionadores, 10 cual puede molestar a estas. Queda desde 

luego, a la propia habilidad del seleccionador, realizar esta orientaci6n para que sea 

adecuada, sin menoscabar los principios eticos necesarios. 

ETICA PROFESIONAL: Es imprescindible insistir en que el proceso de selecci6n 

implica una serie de ldecisiones, 10 que representa una gran responsabilidad. Parece ser 

que muchos seleccionadores no se han dado cuenta de las enormes implicaciones eticas 

y humanas de su trabajo, a juzgar por la proliferaci6n de oficinas de selecci6n que no 

cumplen los mas elementales principios tecnicos de esta funci6n. Ahora bien, esas 

decisiones pueden afectar la vida futura del candidato. Si no es aceptado, si se Ie coloca 

en un puesto para el cual no tiene habilidades; para el cual tiene mas capacidad de la 

necesaria, etc., son circunstancias que pueden convertirse en fuente de frustraciones 

para el candidato y que, por tanto, pueden minar su salud mental y la de su familia y 

afectar negativamente a la organizaci6n. Es pues imprescindible que el seleccionador 

tenga plena conciencia de que sus actividades pueden afectar, a veces definitivamente la 

vida de otras personas. Es esta una gravisima responsabilidad. 
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2. IMPORTANCIA DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCI6N
 

PARA LA ORGANlZACION 

El proceso de reclutamiento y selecci6n consiste en una sene de pasos 16gicos a traves 

de los cuales se atraen candidatos a ocupar un puesto y se eligen las personas id6neas 

para ocupar una vacante. Por medio de la selecci6n de personal la organizaci6n puede 

saber quienes de los solicitantes que se presenten son los que tienen mayor posibilidad 

de ser contratados para que realicen eficazmente el trabajo que se les asigne. Este 

proceso implica igualar las habilidades, intereses, aptitudes y personalidad del 

solicitante con las especificaciones del puesto. Cuando la selecci6n no se realiza bien el 

departamento de recursos humanos no logra los objetivos determinados anteriormente, 

asimismo, una selecci6n desafortunada puede impedir el ingreso a la organizaci6n de 

una persona con gran potencial 0 franquear el ingreso a alguien con influencia negativa 

que puede afectarel exito de la organizaci6n. 

El numero de pasos en el proceso de reclutamiento y seleccion cambia de acuerdo con 

la magnitud de la organizacion, el myel jerarquico y el tipo de puesto que se desee 

ocupar, el costo de cada etapa y la efectividad de la misma para eliminar a los 

candidatos que no reunan los requisitos necesarios para desempefiar determinada labor. 

A menos que los pasos que median entre el principioy el fin del proceso se comprendan 

bien y se realicen en forma adecuada, por personal capacitado, toda la actividad corre el 

peligro de ser juzgada, por candidatos y ejecutivos por igual como un innecesario 

tramite de caracteresencialmente burocratico. 
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TERCERA PARTE
 



1. ANALISIS DE PUESTO
 

EI analisis de puesto es, sin duda, una de las actividades fundamentales en la 

Administracion de los recursos humanos. Tan clave como los objetivos para un 

planeamiento. Es la piedra angular de donde partira todo proceso de gesti6n de recursos 

humanos. Significadefinir quien hace que cosa en la organizacion 

EI analisis de puesto es el procedimiento por el cual se determinan los deberes y la 

naturaleza de los puestos y los tipos de personas (en terminos de capacidad y 

experiencia) que deben ser contratadas para ocuparlos.(2} 

Se recurrira al analisis y evaluacion de puestos con el objeto de detenninar los
 

requerimientos que debe satisfacer la persona para ocupar el puesto eficientemente, asi
 

como el salario a pagarsele. En caso de no existir dicho analisis y evaluacion, debera
 

procederse a su elaboraci6n para poder precisar que se necesita y cuanto se pagara. La
 

informaci6n sobre analisis de puestos es importanteporque comunicaa los especialistas
 

en personal que deberesy responsabilidades se asocian a cada puesto.
 

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 evaluacion nos dice la forma de la
 

pieza que falta y su valor.
 

EI analisis del puesto consta de dos partes: la Descripci6n y la Especificacion. A
 

continuacionrevisamos los conceptosde cada una.
 

•	 Descripci6ndel Puesto: Es el proceso por el cual se enumeran las tareas 0 funciones 

que 10 conforrnan y que, por 10 tanto, diferencian de otros puestos. Enumera las 

funciones (que hace), la periodicidad (cuando 10 hace), los instrumentos (con que 10 

hace) y los objetivos (porque 10 hace). Ademas, fija deberes y responsabilidades. 

Una DP indicara que se debe hacer, cuando, como y por que. Es la suma de 

conclusiones a las que hay que arribar para contribuir con el logro de los objetivos 

de la organizacion. 

(2)Dessler, Gary- "Administracion de Personal" - Editorial PrenticeHall-6ta Edicion, Mexico 
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•	 Especificaci6n del Puesto: Esta referida a las aptitudes del personal y a la definici6n 

de las caracteristicas humanas sumada a la experiencia que debe tener para 

desempenarse 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. Cuando estan enunciadas todas estas 

cuestiones vistas, estamos en condiciones de poder definir el perfil. 

Hoy en dia la globalizacion ha causado, debido al libre flujo de la informaci6n, la 

creaci6n de nuevas maneras de trabajar, de operar procesos, de dirigir los mismos y sus 

organizaciones, niveles mas elevados de habilidades requeridas, e inevitablemente 

niveles mas alto de stress. 

Por ello, las empresas deben adaptarse, e incluso, anticiparse a los cambios, planeando 

sus estrategias y alineando adecuadamente los aportes de su capital intelectual con 

dichas estrategias a fin de alcanzar los objetivos y metas de la organizaci6n. 

Ellograr que dichos procesos resulten eficientes, es decir, que eleve la productividad y 

redunde en el retorno de inversi6n en capital humano, requieren de una gestion de 

recursos humanos basado en competencias. 

;.Que son las competencias? 

En la actualidad existen un sin numero de definiciones de competencias. En este trabajo 

se trataran de esbozar algunas de elIas y analizar sus caracteristicas. 

Competencia es una caraeteristica subyacente en el individuo que esta causalmente 

relacionada a un estandar de efectividad y/o a una performance superior en un 

trabajo 0 situacion.(3) 

Caracteristica subyacente significa que la competencia es una parte profunda de la 

personalidad y puede predecir el comportamiento en una amplia variedad de 

situaciones y desafios laborales. 

Causalmente relacionada significa que la competencia ongma 0 anticipa el 

comportamiento y el desempeno. 

Estandar de efectividad significa que la competencia realmente predice quien hace 

algo bien 0 pobremente, medido sobre un criterio general 0 estandar, 

(3)Spencer, Lyley Spencer, Signe -"Competence at work,models for superior performance"- JhonWiley. 
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Las competencias comprenden los siguientes elementos: 

Motivos: una necesidad subyacente 0 una forma de pensar que impulsa, orienta y 

selecciona la conducta de una persona; por ejemplo la necesidad de logro. 

Rasgos de Caracter: una predisposici6n general a conducirse 0 reaccionar de un modo 

determinado; por ejemplo, confianza en uno mismo, autocontrol, resistencia al estres, 

Concepto de uno mismo: se refiere a como la persona se percibe. La capacidad para 

reflexionar sobre uno mismo.(Actitudes y valores). Los valores personales contribuyen 

a configurar dicho concepto en la medida en que el sujeto se comporte 0 no de acuerdo 

con su escala personal. 

Contenido de conocimientos: comprende la informaci6n y la comprensi6n que la 

persona posee acerca de los contenidos tematicos de su area. 

Capacidades cognoscitivas y de conducta: consiste en la capacidad de realizar tareas, 

manejar situaciones 0 resolver problemas concretos. Incluye la capacidad intelectual, la 

capacidad social y la destreza fisica 

DIFERENCIAS ENTRE COMPETENCIAS Y OTROS CONCEPTOS 

Aptitudes y rasgos de personalidad - Competencias: "Los primeros permiten 

caracterizar a los individuos y explicar la variaci6n de sus comportamientos en la 

ejecuci6n de tareas especificas, las segundas afectan a la puesta en practica integrada de 

aptitudes, rasgos de personalidad y tambien conocimientos adquiridos para cumplir bien 

una misi6n compleja en una empresa, dentro del espiritu de sus estrategias y de su 

cultura." 

Conocimientos- Competencias: " Los conocimientos que pueden aplicarse a una tarea 

se diferencian igualmente de las competencias, porque estas ultimas implican una 

experiencia y un dominio real de la tarea y porque ponen en practica representaciones, 

(imagenes operativas), constituidas progresivamente por la experiencia que el operario 

adquiere en el curso de su trabajo". 

La comparaci6n que acabamos de hacer entre aptitudes, rasgos de personalidad y 

competencias ha mostrado que las aptitudes y los rasgos de personalidad se definen 

como diferencias entre los individuos, mientras que las competencias estan 

estrechamente ligadas a las actividades profesionales y mas concretamente, a las 

misiones que forman parte de un puesto. 
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DEFINICI6N DE PERFll.. POR COMPETENCIAS
 

Existen vanas definiciones acerca de 10 que significa definir un perfil por
 

competencias.
 

He aqui algunas definiciones:
 

•	 Un perfil de competencias es una descripci6n de los requisitos necesarios para 

desempefiar un cargo en el maximo nivel de rendimiento (desempefio). 

•	 Es un modelo conciso, fiable y valido para predecir el exito en el puesto. Las 

competencias estan estrechamente relacionadas con la estructura, la estrategia, y la 

cultura de la empresa e implican las caracteristicas personales causalmente ligadas a 

resultados superiores en el puesto. 

Sea cool fuere la definici6n a tomar ambas tienen puntos en comun que son: 

Estdn orientados a un rendimienro superior.
 

Parten de una definicion explicita de /0 que e/ puesto necesita en cuestiones de
 

competencias.
 

Estdn a/ineados con /a estrategia, cu/tura de /a empresa.
 

GESTION POR COMPETENCIAS EN LA ADMINISTRACI6N DE RRHH 

Se entendera entonces por Gestion por Competencias el gerenciamiento que: 

•	 Detectara las competencias requiere un puesto de trabajo para que quien 10 

desarrolle mantenga un rendimiento elevado 0 superior a la media. 

•	 Determinara a la persona que cumpla con estas competencias. 

•	 Favorecera el desarrollo de competencias tendientes a mejorar aun mas el 

desempefto superior (sobre la media)en el puesto de trabajo. 

•	 Permitira que el recurso humano de la organizaci6n se transforme en un recurso 

estrategico y aporte valor a la empresa. 

Cuando una empresa desee implementar un esquema de gesti6n por competencias, el 

primer proceso que debera encarar es la descripcion de puestos por competencias. Como 
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se dijo con anterioridad es la piedra fundamental, ya que a partir de esta descripci6n es 

posible implementar todos los demas procesos de recursos humanos. 

Antes de seleccionar a una persona, para un puesto de trabajo, se deben determinar las 

cualidades que se han de buscar en el candidato. 

Tradicionalmente esto se ha llevado acabo mediante un proceso denominado Analisis de 

puesto en el que se estudiaba con el maximo detalle el contenido del puesto, y las 

cualidades personales necesarias para desempenar ese rol se deducian de las exigencias 

que se requerian al ocupante del puesto. El punto debil de este enfoque esta en que esa 

relaci6n deducida entre 10 que el puesto de trabajo exige y las cualidades personales 

que supuestamente permitiran al ocupante satisfacer dichas exigencias, se basaban 

normalmente tanto en la fe como en la experiencia del analista del puesto. 

Ademas, aunque las cualidades personales identificadas por el analista sean las 

adecuadas, resulta muy dificil identificar teniendo en cuenta solamente el contenido del 

puesto, cuales de entre esas cualidades son particularmente importantes para conseguir 

un desempefio superior en el puesto, como opuestas a otras que simplemente permitan 

un desempefio aceptable. 

El primer paso que debe dar la organizaci6n es examinar el puesto que necesita cubrir y 

responder a una pregunta "~cuales son los criterios de desempefio que deberiamos 

utilizar para evaluar al nuevo ocupante de este puesto con el fin de determinar si hemos 

contratado 0 no a la persona adecuada?". 

Para poder contestar esto, previamente se debe haber hecho un analisis de los 

requerimientos del puesto. Si no se sabe que es 10 que se pretende de los trabajadores, 

como se podra entonces buscar a esas nuevas personas que sean capaces de ofrecer el 

tipo de desempefio que contribuya a la organizacion a alcanzar sus objetivos. 
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2. RECLUTAMIENTO
 

2. 1 DEFINICION 

Idalberto Chiavenato (4) apunta que el reclutamiento consiste en un conjunto de 

procedimientos que tienden a atraer candidatos potencialmente calificados y 

capaces de ocupar cargos dentro de la crganizacien. Basicamente es un sistema de 

informacion, mediante el cual la organizacien divulga y ofrece al Mercado de 

recursos humanos oportunidades de empleo que pretende llenar, 

Se llama reclutamiento al proceso de identificar e interesar a candidatos capacitados 

para llenar las vacantes. El proceso de reclutamiento se inicia con la busqueda y termina 

cuando se reciben las solicitudes de empleo. Se obtiene asi un conjunto de solicitantes, 

del cual saldran posteriormente los nuevos empleados. 

Definidos los perfiles por competencias es posible convocar a los candidatos teniendo 

en cuenta esas caracteristicas. Seguramente no se debera exigir todas las competencias 

que se expliciten en la descripci6n (ya que algunas se pueden desarrollar con mayor 

facilidad), pero si aquellas que el encargado de la selecci6n las considere criticas para 

un desempefio sobresaliente en el puesto. 

Si el puesto de trabajo requiere una fuerte mentalidad analitica, tolerancia a la presi6n y 

una fuerte habilidad para influir en personas 0 clientes exigentes, entonces el anuncio 

deberia explicitarlo. 

(4) Chiavenato ldalberto-"Administracion deRecursos Humanos"- EditorialMcGraw-HilI - Pag, 166 
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2.2 PROCESO DE RECLUTAMIENTO 

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS 

INVENTARJO DE RECURSOS HUMANOS 

FUENTES DE RECLUTAMIENTO 

SOLICITUD DE EMPLEO 

28 



2.2.1 PLANEACION DERECURSOS HUMANOS. 

La p1aneaci6n de recursos humanos es e1 proceso de anticipar y prevenir el movimiento 

de personas hacia e1 interior de la organizacion, dentro de esta y bacia fuera. Su 

prop6sito es uti1izar estos recursos con tantaeficacia como sea posib1e, donde y cuando 

se necesiten, a fin de alcanzar las metas de 1aorganizaci6n. 

Es una tecnica para determinar en forma sistematica la provisi6n y demanda de 

emp1eados que tendra una organizaci6n. A1 determinar el numero y el tipo de empleados 

que seran necesarios, e1 departamento de personal puede p1anear sus labores de 

reclutamiento, selecci6n, capacitaei6n y otros mas. La planeaci6n de recursos humanos 

pennite a1 departamento de personal suministrar a la organizaci6n el personal adecuado 

en el momento adecuado. Tradicionalmente se llevaban a cabo 1abores de p1aneaci6n 

financiera, de produccion, de ventas, de mercadotecnia, etc. los ejecutivos han 

comprendido sin embargo, que todo esto 10 realiza personal especlfico; sin este 

e1emento, todas las demas 1abores no pueden llevarse a cabo, ello convierte a 1a 

p1aneaci6n de recursos humanos en una actividad altamente prioritaria. 

VENTAJAS: 

•	 Mejorar la utilizaci6n de los RH. (la persona en el1ugar correcto) 

•	 Permitir la coincidencia de esfuerzos del departamento de personal con los 

objetivos globales de la Organizaci6n. (buscar suplir puestos con personas que 

cubran e1 mismo perfil.) 

•	 Economizar las contrataeiones. (Cuando mucha rotacion, hay perdidas) 

•	 Expandir la base de datos del personal, para apoyar otros cambios. (para conocer 

al empleado) 

Coadyuvar a 1acoordinacion de varios programas como la obtenci6n de mejores nive1es 

de productividad mediante 1a aportacion de personal mas capacitado. (evaluar a1 

personal y dar1e seguimiento a cada emp1eado para ver su desarrollo en 1aempresa.) 

La planeacion ha sido siempre un proceso esencia1 de 1a administracion, e1 creciente 

enfasis en 1a planeaci6n de recursos humanos se torna especialmente critico cuando las 
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organizaciones proyectan realizar funciones, ubicar plantas. recortar personal 0 

clausurar instalaciones de operacion 

A medida que las organizaciones planean su futuro. los gerentes de recursos humanos 

deben preocuparse de mezclar la planeacion de recursos humanos con la planeacion 

estrategicade negocios. 

Un planeacion exitosa de recursos humanos ayuda a elevar la capacidad organizacional; 

es decir.Ia capacidadde la organizacion para actuar y cambiar, en busca de una ventaja 

competitivasostenida. 

La planeacion de recursos humanos y la planeacion estrategica se tornan eficaces 

cuando entre ambas existe una relacion reciproca e interdependiente. En esta relacion, el 

equipo de alta direccion reconoce que las decisiones de planeacion estrategica afectan 

aspectosde recursos humanos y a su vez estos los afectan. 

Elementos de una planeaci6n eficaz de Recursos Bumanos 

AI planear los recursos humanos, los gerentes siguen un proceso sistematico. 0 

modelo. Los 3 elementos fundamentales del proceso son pronosticar la demanda de 

recursos humanos, analizar la oferta y equilibrar las consideraciones de oferta y 

demanda. Una cuidadosa atenci6n a cada factor ayudara a los altos funcionarios y 

supervisores a cumplir sus requerimientos de personal. 

Primer Elemento - - PronOstico de la demanda de empleados 

Un componente fundamental de la planeaci6n de recursos humanos es el pron6stico de 

la cantidad y tipo de personas necesarias para cumplir con los objetivos de la 

organizacion, Varios factores organizacionales pueden influiren la demanda de recursos 

humanos al igual que los factores extemos como los ciclos economicos, que influyen en 

gran parte. 

Con frecuencia el pron6stico es mas un arte que una ciencia y proporciona 

aproximaciones inexaetas en lugar de resultados absolutos. El entomo siempre 

cambianteen que opera una organizacion contribuye a este problema. 

Existen 2 enfoques para el pronostico de recursos humanos: cualitativo y cuantitativo. 
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Enfoque cuantitativo: 

Estos suponen el uso de tecnicas estadisticas 0 matematicas; son los enfoques que 

utilizan los te6ricos y los planificadores profesionales. Por ejemplo, en el analisis de 

tendencia se realiza siguiendo varios pasos: 

1.	 se elige un factor adecuado de negocios 

2.	 se traza una tendencia hist6rica del factor de negocios en relaci6n con el numero 

de empleados 

3.	 se calcula la relaci6n de productividad de los ultimos 5 anos por 10 menos 

4.	 se calcula la demanda de recursos humanos dividiendo el factor de negocios 

entre la relaci6n de produetividad 

Enfoque cualltativo: 

En contraste con los enfoques cuantitativos, los enfoques cualitativos de pron6stico son 

menos estadisticos, tratan de reconciliar los intereses, capacidades y aspiraciones de los 

empleados individuales con las necesidades actuales y futuras de personal de una 

organizaci6n. En organizaciones grandes y pequefias, los planificadores de recursos 

humanos quiza dependan de expertos que les ayuden a preparar pron6sticos para 

anticipar los requerimientos de personal. Los pron6sticos ejecutivos son opiniones de 

supervisores, jefes de departamento, expertos y otras personas respecto a las 

necesidades futuras de empleo de la organizaci6n. 

Segundo Eleltll!nto - Pl'OnOsticos dela ofen« de empleados 

Una vez que una organizaci6n ha pronosticado los requerimientos futuros de personal, a 

continuaci6n debe determinar si dispone de la cantidad y tiempo suficiente de personas 

para cubrir las vacantes esperadas. Es posible aplicar el analisis de la oferta a las dos 

fuentes de reclutamiento: interna y extema. 
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Oferta interna de trabajo: 

Un analisis de la oferta intema puede comenzar preparando organigramas, 0 sea 

representaciones graficas de todos los puestos en la organizaci6n, mas el numero de 

personas que los ocupan y los requerimientos futuros de empleo. 

Oferta externa de trabajo: 

Cuando una organizacion 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. 

Tercer Elemento - - Recone organizacionaI - 

Cuando las organizaciones tienen un exceso de empleados en ciertas areas, deben 

encontrar maneras de reducir el conteo de cabezas. 

Por 10 general, las decisiones de despedir empleados se basan en la antiguedad, el 

desempefio 0 ambas. En algunas organizaciones, en especial las que tienen contratos 

colectivos, quiza la consideraci6n fundamental sea la antiguedad, En otras, quiza 

prevalezcan factores como la habilidad y la aptitud at determinar los despidos. 

2.2.2 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 organizaci6n, reunen los 

requisitos establecidos. Esto permitira proporcionar los elementos que conocen la 

organizaci6n y de los cuales se conoce la actuaci6n que han tenido en el tiempo que 

tienen de prestar sus servicios para la misma. 

Esto disminuira el periodo de entrenamiento y, 10 mas importante, contribuira a 

mantener alta la moral del personal que ya trabaja en la organizaci6n, al permitir que 

cada vacante signifique la oportunidad de uno 0 varios movimientos de personal tanto 

horizontales como verticales (ascensos). 
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2.2.3 FUENTES DE RECLUfAMIENTO 

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 

organizaci6n para atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar 

cargos dentro de la organizaci6n. Basicamente es un sistema de informaci6n, mediante 

el cual la organizacion divulga y ofrece al Mercado de recursos humanos oportunidades 

de empleo que pretende lIenar. Para ser eficaz el reclutamiento debe atraer un 

contingente de candidatos suficiente para abastecer adecuadamente el proceso de 

selecci6n. Se entiende por fuentes de reclutamiento, los lugares de origen donde se 

podra encontrar los recursos humanos necesarios. 

Existen dos fuentes de reclutamiento: extemo e intemo. 

EI reclutamiento se denomina extemo cuando abarca candidatos reales 0 potenciales, 

disponibles u ocupados en otras empresas. Se denomina intemo cuando aborda 

candidatos reales 0 potenciales ocupados unicamente en la propia empresa y su 

consecuencia es el proceso de recursos humanos. 

EI reclutamiento intemo ocurre cuando, habiendo determinado un cargo, la empresa 

trata de lIenarlo mediante la promoci6n de sus empleados (movimiento vertical) 0 

transferirlos (movimiento horizontal) 0 aun transferidos con promoci6n (movimiento 

diagonal). 

Esto disminuira el periodo de entrenamiento y, 10 mas importante, contribuira a 

mantener la alta moral del personal que ya trabaje en la organizacion, al permitir que 

cada vacante signifique la oportunidad de uno 0 varios ascensos. EI reclutamiento es 

extemo cuando, habiendo determinado la vacante, la organizaci6n trata de lIenarla con 

personas extraftas, 0 sea, con candidatos extemos que son atraidos por las tecnicas de 

reclutamiento aplicadas. EI reclutamiento extemo recae sobre candidatos reales 0 

potenciales, disponibles 0 colocados en otras organizaciones. 

Existen tambien las lIamadas fuentes extemas de reclutamiento, como es el caso de las 

agencias de empleo, medios publicitarios, universidades, bolsas de trabajo, etc. 
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2. 2. 4 SOLICITUD DE EMPLEO 

Localizados los candidatos, el ambiente en que sean recibidos, asi como la manera en 

que sean tratados, contribuira en alto grado a mejorar la impresi6n que se formen de la 

organizacion. El espacio asignado a la oficina de reclutamiento y selecci6n debera 

proporcionar las facilidades adecuadas a fin de que resulte funcional y reduzca al 

minima las incomodidades que surjan ante la presencia de numerosos candidatos. 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, Determinada el area donde 

seran recibidos los candidatos, se procede a llenar la solicitud de empleo. 

La hoja de solicitud: Es un formato impreso a traves del cual un candidato proporciona 

informacion personal a una empresa, con el prop6sito de que sea considerado en el 

proceso selectivo establecido y para que la organizaci6n cuente con una fuente objetiva 

que permita tomar una decisi6n acertada respecto a eliminar al aspirante 0 aceptarlo. 

Las solicitudes de empleo deberan estar diseftadas de acuerdo con el nivel al que se 

estan aplicando. Es deseable tener tres formas diferentes: para nivel de ejecutivos, nivel 

de empleados y nivel de obreros. Esto tomando en cuenta las diferentes caracteristicas 

de cada puesto y los requerimientos de cada uno. Es muy importante su elaboraci6n, ya 

que es el primer expediente informativo del trabajador y significa: - un inventario 

biografico del aspirante. - es un auxiliar para llevar a cabo las entrevistas, ya que esta 

estructurada de acuerdo a un orden 16gico. - es una ayuda en el proceso selectivo, al 

llevar a cabo la planeaci6n del mismo. Es comun que la solicitud de empleo incluya 

informaci6n sobre: 

Datospersonales: 

El deber etico de mantener privada la informaci6n disponible es evidente.
 

El reclutador debe mantener la atenci6n en las caracteristicas que realmente son
 

operativas para el puesto.
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Preparacion academica: 

La educacion recibida constituye un indicador decisivo para la evaluacion de los 

candidatos. Un reclutador debe procurar identificar candidatos con formacion 

academica que se relacione con el puesto en forma operativa. Los grados academicos no 

garantizan eficiencia en el desempefio de ciertas funciones. 

Antecedentes laborales: 

Los empleos anteriores permiten saber si el solicitante es una persona estable 0 si 

cambia de una ocupacion a otra con frecuencia. Tener un antecedente sobre el 

desempefio laboral proporciona datos sobre las responsabilidades y experiencias del 

candidato. 

Pertenencia a instituciones, distinciones, pasatiempos: 

Especialmente cuando se recluta para llenar vacantes de nivel ejecutivo, las compailias 

suelen tener muy presente el hecho de que sus empleados constituyen la imagen de la 

organizacion. Los pasatiempos revelan las facetas importantes de la personalidad. 

Referencias: 

Aunque es un elemento subjetivo, las referencias revelan aspectos importantes del 

candidato. 

Autenticidad: 

Es comun solicitar al candidato que firme la solicitud de su pufio y letra. Bajo la rubrica 

aparece una leyenda que advierte al solicitante que cualquier inexactitud, ocultamiento 0 

tergiversaci6n deliberada hara nulo su contrato de trabajo. Esta clausula no tiene 

vigencia indefinida, normalmente el plazo maximo es el periodo de prueba. 

En un pais como Argentina, con grandes problemas de subempleo y con grandes 

carencias de personal altamente cualificado, es importancia capital prestar atenci6n a las 

fuentes de reclutamiento. 

sera 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 
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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 

organizaci6n y la rotaci6n del personal que esta tiene. 
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MODELODE FORMULARIO DE SOLICITUDDE EMPLEO 

PUESTO SOLICITADO 

Fechaidia/mes/afio): 

Puesto solicitado: 

DATOS DEL CANDIDATO 

Nomhre: 

Apellido: 

Domicilio: 

C.P:
 

Ciudad:
 

Pais:
 

Telefono:
 

Edad:
 

Lugar y Fecha de Nacimiento:
 

Nacionalidad:
 
'0

Estado Civil: 

EXPERIENCIA LABORAL 

IJLlIMO EMPLEQ 

Compafiia: 

Departamento: 

Puesto: 

periodo Trabajado: 

Remuneracion: 

Descripcion de Actividades Desempeftadas: 

ESTUDIOS 

-ESTUDJOS .og POSTGRADO 

Nombre de la Institucion:
 

Ciudad:
 

Pais:
 

Fecha en que se estudio:
 

Area de Estudio:
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Finalizado: 

Si estudia actualmente, anote su horatio: 

ESTUDIOS UNIVERSITARIOS 

Nombre de la Universidad: 

Ciudad: 

Pais: 

Fecha en que se estudio: 

Carrera: 

Finalizado: 

Si estudia actualmente, anote su horario: 
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2.3. CANALES DE RECLUTAMIENTO
 

Los canales mas usuales los constituyen la solicitud directa al empleador, los contaetos
 

de amistades y la respuesta a los avisos de la prensa. En e myel ejecutivo, se utilizan los
 

servicios de las agencias "cazadoras de talentos".
 

La informaci6n proveniente de amigos y parientes es la mas precisa y detallada. Le
 

sigue en precision la que obtiene el solicitante que se presenta personalmente para
 

solicitar empleo. Por regIa general, las personas que estan en busca de un empleo
 

utilizan mas de un canal.
 

)0> Candidatos espontaneos:
 

Los candidatos espontaneos se presentan en las oficinas del empleador para solicitar
 

trabajo 0 envian por correo su curriculum vitae. Las solicitudes que se consideran de
 

interes se archivan hasta que se presenta una vacante 0 hasta que transcurre demasiado
 

tiempo para que se las considere validas (un ano).
 

)0> Recomendaciones de los empleados de la empresa:
 

Es probable que los empleados de la empresa refieran candidatos potenciales al
 

departamento de personal. Esta practica tiene algunas ventajas:
 

1.	 Los candidatos que llegan a la compafiia por ese canal ya poseen cierto 

conocimiento de la organizacion 

2.	 Es probable que el personal especializado de la compafiia conozca a otros 

tecnicos y cientificos diflciles de localizar. 

3.	 Los empleados tienden a presentar a sus amistades, quienes probablemente 

mostraran similares habitos de trabajo y actitudes semejantes. Ademas, estos 

candidatos desearan esmerarse en su trabajo para corresponder al amigo que 10 

recomendo. 

)0> Anuncios en la prensa:
 

Pueden llegar a mayor numero de personas.
 

Los anuncios de solicitud de personal describen el empleo y las prestaciones, identifican
 

a la compaflia y proporcionan instrucciones sobre c6mo presentar la solicitud de trabajo.
 

Cuando se intenta localizar candidatos muy especializados pueden insertarse anuncios
 

en revistas y peri6dicos profesionales.
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Esta tecnica presenta la desventaja de que puede producirse un alud de solicitudes, 0 por 

el contrario encontrar escasa respuesta. Cuando la compania empleadora se identifica en 

el aviso, no es posible encontrar candidatos para reemplazar a un empleado actual. 

Resulta importante redactar los avisos desde el punto de vista del candidato. Es erroneo 

presentar exclusivamente los requerimientos de la compafiia. Siempre es preferible ser 

breve y conciso. El aviso ideal debe incluir: 

•	 Las responsabilidades del empleo. 

•	 La manera en que el interesado debe solicitar el empleo, especificando canales e 

informacion inicial a presentar. 

•	 Los requerimientos academicos y laborales minimos para cumplir la funcion. 

El reclutador tambien puede recurrir a compafiias especializadas en la deteccion 

de personal. 

Estas companias pueden dividirse en: 

•	 Agencias de empleos. Establecen un puente entre las vacantes de sus clientes y 

los candidatos que obtienen mediante publicidad 0 mediante ofertas 

espontaneas. El pago a la agencia puede provenir de la compaftia contratante 0 

del candidato. Una tarifa comun es un mes de sueldo del empleado 0 el 10% de 

su ingreso anual. 

•	 De identificaci6n de personal de nivel ejecutivo. Solamente contratan ciertos 

recursos humanos especificos, a cambio de un pago cubierto por la compaftia 

contratante. Algunas compafiias se especializan en buscar personal de nivel 

ejecutivo, en tanto otras 10 hacen en la identificacion de tecnicos 0 cientificos. 

Estas empresas operan mediante busquedas activas entre los empleados de otras 

organizaciones. Estas practicas han sido cuestionadas a nivel etico, 

Ademas, se puede recurrir a: 

•	 Instituciones educativas, Las universidades, las escuelas tecnicas y otras 

instituciones academicas son una buena fuente de candidatos jovenes que harm 

moderadas peticiones de salarios. 

•	 Asociaciones profesionales. Muchas asociaciones profesionales establecen 

programas para promover el pleno empleo entre sus afiliados. Los profesionales 

que pertenecen en forma activa a una asociacion tienden a mantenerse muy 

actualizados en su campo. 
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•	 Sindicatos. Es practica comun de muchos sindicatos llevar relaciones 

actualizadas de sus afiliados, especificando incluso su disponibilidad laboral. 

•	 Agencias de suministro de personal temporal. Estas agencias operan 

"prestando" personal a una compafiia que requiere llenar una vacante durante un 

determinado lapso. Presenta las ventajas de rapidez para suministrar personal 

clave y las tarifas relativamente razonables que cobran. 

•	 Personal de medio tiempo. Aunque hay notables variantes en este mercado, 

muchas empresas continuan mostrandose reticentes a formar un vinculo laboral 

que para la compaiiia conlleva todas las responsabilidades legales sin aportar a 

cambio los servicios totales del empleado. Puede emplearse mediante este 

sistema a un experto en computo, un contador 0 un repartidor. 
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3. SELECCI6N DE PERSONAL
 

3. 1 DEFINICION 

Tradicionalmente la seleccion de personal se define como un procedimiento para 

encontrar al hombre que cubre el puesto adecuado. 

Pero, lque significa adecuado? Para contestar esta pregunta cabria considerar las 

diferencias individuales, es decir, tener en cuenta las necesidades de la organizacion y 

su potencial humano asi como la satisfaccion que el trabajador encuentra en el 

desempeiio del puesto. Esto nos lleva a determinar el marco de referencia; es decir, la 

organizacion en que se realice la seleccion de personal, la cual es, pues, la eleccion de la 

persona adecuada para un puesto adecuado y un costo adecuado que permita la 

realizacion del trabajador en el desempeiio de su puesto y el desarrollo de sus 

habilidades y potenciales a fin de hacerlo mas satisfactorio a sf mismo y a la comunidad 

.en que se desenvuelve para contribuir, de esta manera, a los propositos de organizacion, 

Como paso previo a la seleccion tecnica 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 

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. 

Fernando Arias Galicia (5) define la selecci6n como el proceso para encontrar el 

hombre que cubra el puesto adecuado, a un costo tambien adecuado, que permita 

la realizaci6n del trabajador en el desempeiio de su puesto y el desarrollo de sus 

habilidades y potencialidades a fin de hacerlo mas satisfactorio a sf mismo y a la 

comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de esta manera, a los prop6sitos 

de Ia organizaci6n. 

(5) Arias GaliciaFernando- "Administraci6n de RecursosHumanos"- Editorial Trillas - Pag. 185 
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Dichos pasos deben llevarse al pie de la letra con el fin de evitar errores al momento de 

realizarse, puesto que si se omite un paso se corre el riesgo de no obtener el exito 

deseado al momento de realizarlo. 

Una vez que se dispone de un grupo idoneo de solicitantes obtenido mediante el 

reclutamiento, se da inicio al proceso de seleccion, que implica una sene de pasos que 

consumen cierto tiempo. 

El proceso de seleccion consiste en una sene de pasos especificos que se emplean para 

decidir que solicitantes deben ser contratados. 

En muchos departamentos de personal se integran las funciones de reclutamiento y 

seleccion en una sola funcion que puede recibir el nombre de contratacion, 

La funcion de contratar se asocia intimamente con el departamento de personal y 

constituye con frecuencia la razon esenciaI de la existencia del mismo. Cuando la 

seleccion no se efectua adecuadamente, el departamento de personal no logra los 

objetivos, ni cumple los desaflos. Una seleccion desafortunada puede impedir el ingreso 

a la organizacion de una persona con gran potencial 0 franquear el ingreso a alguien con 

influencia negativa. 
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3. 1. 1 ASPECTOS ESENCIALES DE UN BUEN SISTEMA DE SELECCION DE
 

PERSONAL
 

A.	 Incluye los menos elementos posibles. Un proceso bien disefiado debe contener 

cuantas herramientas y momentos sean significativos y necesarios para garantizar la 

calidad del resultado final, pero deben evitarse redundancia que anaden costo tanto 

en tiempo de dedicaci6n como en el manejo de documentos. La satisfacci6n de los 

candidatos suele dafiarse al hacerles participar en procesos extremadamente 

complejos y prolongados. El exceso de informaci6n no suele facilitar sino que, 

entorpece el proceso final de toma de decisiones. 

B.	 Usa todas las fuentes relevantes de datos. Conviene tratar de identificar cuanta 

informaci6n sea util al proceso y las posibles fuentes en las que se puede encontrar 

esa informaci6n. No siempre el curriculum es una buena fuente de informaci6n, ni la 

unica. Los informes verbales, las referencias personales de los candidatos, pueden 

complementar las fuentes de informaci6n. 

C. Usa	 informaci6n aportada y extraida. No solamente se restringe a utilizar la 

informaci6n que el candidato aporta al proceso de forma espontanea, sino que el 

seleccionador utiliza herramientas y crea situaciones que favorecen 0 provocan que 

el sujeto ponga en juego sus recursos y su repertorio conductual, mostrando 

habilidades y formas de comportamiento que indican, de manera evidente sus 

habilidades. 

D. Tiene	 puntos de decisi6n claramente especificados. Desde el principio deben 

especificarse los distintos momentos de toma de decisiones, el tipo y el alcance de la 

informaci6n sobre la que se decidira y quien sera el responsable de estas decisiones. 

La buena marcha de una selecci6n de personal exige que cada persona participante 

en ella sepa con claridad quien toma que decisiones y cuando. 

E.	 Usa la organizaci6n completa basta el final. Todos los recursos disponibles en la 

organizaci6n para la que se selecciona pueden resultar utiles en el proceso. Puede 

que el seleccionador tenga una idea sobre 10 que significa la habilidad tenacidad, 

requerida de forma critica para la selecci6n. Es segura que los de mayor exito en 

esta misma organizaci6n podran aportar ejemplos e ideas de gran utilidad para 

indicar conductas criterios que permitan al seleccionador identificar con mucba 
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mayor precisi6n 10 que debe buscar cuando se hable de tenacidad en este proceso de 

selecci6n. 

F.	 Los usuarios son formados en sus funciones dentro del proceso. Los clientes 

(intemos 0 extemos) han de participar, inevitablemente,en los procesos de selecci6n 

en un momento u otro de la toma de decisiones. Aquel proceso que resulta mas 

eficaz es el que desde el inicio, utiliza los encuentros con el cliente como 

oportunidades de formaci6n para desarrollar en el conceptos y capacidades de 

analisis y que pueden ser utilizados posteriormente. Esta formaci6n es un factor 

critico de exito no solo en el proceso de selecci6n puntual en el que intervenga el 

seleccionador, sino en la calidad y durabilidad de la relaci6n cliente - seleccionador. 
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3.1.2 METODO SITUACIONAL DE EVALUACION DE LOS CANDIDATOS 

El metodo que aporta estructura y soporte conceptual a la fase de evaluacion de los 

candidatos de un proceso de seleccion, es elllamado metodo de evaluaclon situacional 

(ACM). 

La base empirica de este metodo es simple. Segun se desprende de toda la 

experimentacion conductual realizada desde la linea de la psicologia del 

comportamiento, el mejor predictor de la conducta futura de un sujeto es su conducta 

pasada emitida en una situacion especifica. 

Como consecuencia, si queremos predecir el rendimiento de una persona ante un 

conjunto de tareas que puedan resultar criticas en su desempefio profesional futuro en 

un puesto de trabajo, debemos observar, clasificar y evaluar con precision su 

comportamiento ante este mismo tipo de situaciones en el presente 0 bien determinar 

que tipo de conducta mostr6 ante elias en el pasado. 

Toda la tecnologia de evaluacion que toma como punto de referencia este sencillo 

principio se denomina (con variaciones y matices tecnicos en diversos momentos y 

segun distintos especialistas) metodo situacional de evaluaeien, 

ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DEL ACM 

Las caracteristicas fundamentales que debe incorporar un proceso de evaluaci6n para 

que pueda ser considerado dentro de la metodologia ACM son las siguientes: 

}l> Evaluaci6n con pruebas situacionales: Es decir, algunas medidas 0 apreciaciones de 

las cualidades conductuales del sujeto se realizan con pruebas en las que el 

candidato ha de enfrentarse, de manera real 0 simulada, a situaciones parecidas, en 

su caracteristicas y contenido, a aquellas que debera resolver de forma real en la 

ejecuci6n de sus tareas reales en el puesto de trabajo. 

}l> Referencia a la conducta concreta: Es decir, la forma de evaluacion 0 puntuaci6n en 

tales pruebas situacionales estara referida a unas conductas concretas, observables, 

intersubjetivamente apreciables por diversos observadores, y no a constructos 

conceptuales 0 te6ricos. 
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)Ii- Intervenci6n de la linea de mando: En mayor 0 Menor medida, segun la 

organizaci6n concreta donde se selecciona, al linea natural de direcci6n, los 

directivos inmediatos de los puestos sobre los que se pretende medir, deben 

intervenir en la evaluaci6n como fuentes para el establecimiento de criterios de 

exito, conductas criterio y como observadores y evaluadores de la conducta de los 

sujetos a 10 largo de las pruebas situacionales a que se les someta. 

)Ii- Basada en habilidades especificas: Las pruebas toman como punto de referencia las 

habilidades 0 competencias conductuales especificas que se han identificado como 

criticas para el exito en el puesto de trabajo, de forma que se enfoca la atenci6n de 

los evaluadores en aquellos aspectos 0 caracteristicas de la conducta que son 

realmente relevantes para el desempeno. 

)Ii- Referencia a conductas criterios: Los panimetros de idoneidad 0 no idoneidad de las 

conductas observadas en el proceso de evaluaci6n habran sido acordados por los 

evaluadores de ante mano mediante el establecimiento de conductas criterios en que 

se operativiza el exito en la prueba. A mayor operativizacion del criterio en sus 

conductas especificas, mejor sera el juicio de los evaluadores. 

)Ii- Evahla potencial y no solo capacidad actual: Cuando el ACM se realiza de forma 

completa, sus resultados no se centran exclusivamente en la capacidad actual del 

sujeto, sino que pennite evaluar el potencial de desarrollo del sujeto en cuanto a las 

conductas criterio mediante los procesos de entrenamiento y aprendizaje necesarios. 

VENTAJAS DEL METODO DE EVALUACION SITUACIONAL 

a) Alta fiabilidad y validez: con la utilizaci6n de este metodo se consiguen mejores 

cotas de acuerdo sobre las evaluaciones de los candidatos de selecci6n, es decir 

mejores predicciones sobre el comportamiento del sujeto en el desempeno real. 

b) Mayor facilidad de interlocucion con la linea: La alta validez de los procesos 

de evaluaci6n mediante este metodo y la participaci6n directa de los directivos, 

hacen que su convicci6n acerca del valor de los resultados sea mas alta que 

cuando se utilizan pruebas convencionales de tipo psicometrico 0 proyecto. 

c) Menor nivel de inferencia: cuanta mayor conexi6n existe entre la conducta 

observada y evaluada y la conducta que se intenta predecir, Menor grado de 
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suposiciones 0 inferencias se piden al evaluador y la calidad del resultado del 

propio proceso evaluador mejora sustancialmente. 

d) Potencia de entrenamiento: este metodo permite identificar las carencias en 

habilidades especificas y especificamente operativizadas en conductas, 10 que 

hace posible diseiiar proceso de entrenamientos concretos 0 desarrollar la 

habilidad concreta necesaria para el desempeiio. 
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3. 2 PROCESO DE SELECCION 

CURRICULUM VITAE 

ENTREVISTA INICIAL 

INFORMACION DERIVADA DE LA ENTREVISTA INICIAL SOBRE EL
 

CANDIDATO
 

PRUEBAS PSICOLOGICAS
 

ENTREVISTA FINAL
 

EXAMEN MEDICO
 

DECISION FINAL
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3.1. 1 CurriculumVitae 

En este paso se tratara de identificar aquellas candidaturas que, por su caracteristicas 

objetivas, cumplan con los requisitos minimos de adaptabilidad al puesto de trabajopara 

el que se seleccionan. 

EI procedimiento se basara sobre las descripciones de requerimientos objetivos del 

puestode trabajo, aspectos, organizativos, fonnaci6n y experiencia, no resultando aptos 

para comenzar el proceso aquellos candidatos que no cumplan con todas las 

especificaciones preestablecidas como imprescindibles. 

Debe siempre tenerse en cuenta que, en algunos puestos concretos, los requerimientos 

puede tener un caracter de excluyentes, es decir, su ausencia invalida at candidate; en 

otras ocasiones, puede tratarse de criterios flexibles, es decir, su ausencia puede no 

invalidartotalmente at candidate, pero puede tener un caracter discriminatorio entre los 

diferentes candidatos. 

La forma de actuar del seleccionador debera, pues, contemplar estas distintas opciones, 

llegando a los siguientes resultados: 

./	 Descartara cuantosprecandidatos no cumplan con los requisitos excluyentes. 

./	 Decidir euales de los precandidatos que eumplan con los requisitos excluyentes 

seran encartados en el proceso posterior y cualesno. 

./	 Contestarpor escritoa los precandidatos no eneartados. 

./	 Clasificar a todos los demas precandidatos en funci6n de sus caracteristieas de 

acercamiento a los requisitos flexibles. 

./	 Comenzar el siguiente paso de convocatoria para las entrevistas y las pruebas 

psicologicas, siguiendo el orden. 
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3. 2. 2 Entrevista inicial 

Esta entrevista pretende detectar de manera clara y en el minima de tiempo posible, los 

aspectos mas visibles del candidato y su relacion con los requerimientos del puestos; 

por ejemplo: apariencia flsica, facilidad de expresi6n verbal, habilidad para 

relacionarse, etc., con objeto de descartar aquellos candidatos que de rnanera manifiesta 

no reunen los requerimientos del puesto que se pretende cubrir; debe informarsele 

tambien la naturaleza del trabajo, el horario, la remuneraci6n ofrecida, las prestaciones, 

a fin de que el decida si Ie interesa seguir adelante en el proceso. En sentido estricto se 

puede decir que la entrevista es una forma de comunicaci6n interpersonal, que tiene por 

objeto proporcionar 0 recabar informaci6n 0 modificar actitudes, y en virtud de las 

cuales se toman determinadas decisiones. Cada entrevista tiene un objetivo especifico, 

el cual debe estar predeterminado para poder precisar el procedimiento a seguir, la 

informacion previa requerida, el ambiente en que se realizara y su duraci6n. 

Si la entrevista es una conversaci6n y tiene un objetivo, habra de considerarse que esto 

implica una interpelacion de dos individuos, entrevistado y entrevistador, que van a 

ejercer una acci6n reciproca; y aunque es uno de los medios mas antiguos para allegar 

informaci6n del solicitante, sigue representando un instrumento clave en el proceso de 

seleccion, 10 cual implica el conocimiento de diversas tecnicas a utilizar en la misma, 

dependiendo de las caracteristicas del entrevistado y del nivela que se esta 

seleccionando. Paralelamente, el entrevistador requiere como profesional que es, un 

adiestramiento y supervision adecuados y una autocritica que le permita ir valorando los 

exitos y limitaciones en la realizaci6n de las mismas. Este entrenamiento y supervision 

incluye el conocimiento de sf mismo, que va a contribuir en la objetividad, al valorar la 

informaci6n recibida, disminuyendo los prejuicios y la contaminaci6n por limitaciones, 

que Ie son propias al entrevistador. La tarea del entrevistador es preparar el ambiente en 

que se realizara la entrevista y la cual puede condicionarse, dependiendo esto de las 

reacciones del entrevistado que pretende conocer. En dicho ambiente se incluye la 

actitud del entrevistador desde el momenta en que recibe al solicitante. 
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OBJETIVOS DE LA ENTREVISTA INICIAL 

Los objetivos especificos de esta primera entrevista con candidatos de seleccion son los 

siguientes: 

a)	 Recabar informacion inicial sobre el candidato. Conocer a la persona, algunas de 

sus caracteristicas, necesidades e intereses. 

b) Explorar en alguna medida la trayectoria profesional y personal del candidato, asi 

como sus competencias conductuales especificas para el puesto de trabajo. 

c)	 Explorar el area motivacional del candidato y su posible ajuste socioafectivo al 

entomo del equipo de trabajo en el que se espera su incorporacion. 

d) Aportar informacion sobre el puesto de trabajo para el que se selecciona, de 

modo que el candidate evalue con profundidad su interes por el, 

e)	 Motivar y alentar al candidato para que continue en el proceso de seleccion hasta 

el final. 

En general, el prop6sito principal de una entrevista de selecci6n es el 

conocimiento de las personas en terminos de sus capacidades, cualidades e 

intereses actuates y potenciales con el fin de determinar la adecuaci6n a una 

vacante especifica en la organizaci6n. 

La entrevista inicial supone una primera torna de contacto con el candidato, una 

primera aproximacion a sus caracteristicas fisicas, a su trayectoria profesional y 

personal. Una primera evaluacion sobre la presencia de las competencias 

conductuales en el repertorio de conductas del candidato. 

Una entrevista diestramente conducida permite al seleccionador reunir datos reales y 

aventurar hipotesis basadas en la conducta pasada del candidato, todo 10 cual Ie 

ayudara a predecir su futura actuaci6n en un puesto especifico. 
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Tipos de entrevista
 

Por 10 comun, las entrevistas se llevan a cabo entre un solo representante de la empresa 

y un solo solicitante. Es posible, sin embargo, emplear estructuras diferentes. 

Una forma de entrevista en grupo consiste en reunir al solicitante con dos 0 mas 

entrevistadores. Esto permite que todos los entrevistadores evaluen a la persona 

basandose en las mismas preguntas y respuestas. Otra variante consiste en reunir ados 0 

mas solicitantes con un solo evaluador. Esta tecnica permite ahorrar tiempo y que se 

comparen inmediatamente las respuestas de los diferentes solicitantes. 

•	 Entrevistas no estruauradas: permiten que el entrevistador formule preguntas no 

previstas durante la conversacion. Carece de la confiabilidad de una entrevista 

estructurada, ya que pueden pasarse por alto determinadas areas de aptitud, 

conocimiento 0 experiencia del solicitante. 

•	 Entrevistas estructuradas: se basan en un marco de preguntas predeterminadas que 

se establecen antes de que se inicie la entrevista y todo solicitante debe responderlas. 

Mejora la confiabilidad de la entrevista, pero no permite que el entrevistador explore 

las respuestas interesantes 0 poco comunes. Por eso la impresion de entrevistado y 

entrevistador es la de estar sometidos a un proceso sumamente mecanico. 

•	 Entrevistas mixtas: los entrevistadores despliegan una estrategia mixta, con 

preguntas estructuradas y no estructuradas. La parte estructurada proporciona una 

base informativa que permite las comparaciones entre candidatos. La parte no 

estructurada anade interes al proceso y permite un conocimiento inicial de las 

caraeteristicas especificas del solicitante. 

•	 Emrevistas de solucion de problemas: se centran en un asunto 0 en una serie de 

ellos que se espera que resuelva el solicitante. Se evaluan tanto la respuesta como el 

enfoque que adopta el solicitante. Esta tecnica se centra en un campo de interes muy 

limitado. Revela la habilidad para resolver el tipo de problema planteado. EI grado 

de validez sube si las situaciones hipoteticas son similares a las que incluye el 

puesto. 

•	 Entrevistas de provocacion de tension: cuando un puesto debe desempenarse en 

condiciones de gran presion se puede desear saber como reacciona el solicitante. La 

confiabilidad y validez de esta tecnica son de dificil demostracion ya que la presion 
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real que se experimentara con el puesto puede resultar muy diferente a la de la 

entrevista. 

PROCESO DE LA ENTREVISTA 

•	 Preparacion del entrevistador: requiere que se desarrollen preguntas especificas. Las 

respuestas que se den a estas preguntas indicaran la idoneidad del candidato. AI 

mismo tiempo, debe considerar las preguntas que seguramente Ie hara el solicitante. 

Los entrevistadores necesitan estar en posicion de explicar las caracteristicas y 

responsabilidades del puesto, los niveles de desempefio, el salario, las prestaciones y 

otros puntos de interes. 

•	 Creacion de un ambiente de confianza: la labor de crear un ambiente de aceptacion 

reciproca corresponde al entrevistador. Tiene la obligacion de representar a su 

organizacion y dejar en sus visitantes una imagen agradable. 

•	 Intercambio de informacion: este proceso de entrevista se basa en una conversacion. 

Con el fin de ayudar a establecer confianza y adquirir informacion sobre el 

solicitante, algunos entrevistadores inician el proceso preguntando al candidato si 

tiene preguntas. Esta tecnica establece una comunicacion de dos sentidos y permite 

que e entrevistador pueda empezar a evaluar al candidato basandose en las preguntas 

que Ie haga. 

•	 Terminacion: cuando el entrevistador considera que va acercandose al punto en que 

ha completado la lista de preguntas y expira el tiempo planeado para la entrevista, es 

hora de poner punto final a la sesion. Puede preguntarle al candidato: "~tiene usted 

alguna pregunta final?" Independientemente de la opinion que se haya formado el 

entrevistador sobre la idoneidad del candidato, no es conveniente indicarle que 

perspectiva tiene de obtener el puesto. 

•	 Evaluacion: inmediatamente despues de que concluya la evaluacion el entrevistador 

debe registrar las respuestas especificas y sus impresiones generales sobre el 

candidate (lista de verificacion postentrevista). 
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Objetivos del entrevistador v el entrevistado 

Del entrevistador 

., Detectar si el candidato posee las caracteristicas que requiere el perfil del cargo. 

., Identificar sl el aspirante esta motivado para su desempefio. 

., Buscar tantos puntos debiles como fortaleza tenga el entrevistado. 

., Encontrar al candidato de mayor potencial y capacidad para cubrir el puesto. 

., Proporcionarle al candidato la infonnaci6n y clarificaci6n de la organizaci6n y del 

puesto a cubrir. 

., Lograr contratarlo. 

Del entrevistado 

., Demostrar que es la persona adecuada para desempeii.arese puesto.
 

., Satisfacer las necesidades y expectativas del entrevistador, proporcionandole
 

informacion util y relevante. 

., Conseguir infonnaci6n acerca del puesto y de la empresa. 

., Verificar si el puesto que le ofrecen cubre sus expectativas. 

., Conseguir ser contratado. 

Errores del entrevistador 

Una entrevista puede ser debil porque la persona que la conduce no establece un clima 

de confianza, 0 porque omite hacer preguntas clave. Otra posible fuente de errores (mas 

dificiles de detectar) son los que se originan en la aceptaci6n 0 rechazo del candidato 

por factores ajenos al desempei'l.o potencial. Puede existir el peligro de "guiar" al 

candidato a responder de la manera en que el entrevistador 10 desea. El resultado final es 

una evaluaci6n totalmente subjetiva, sin validez alguna. 

Errores del entrevistado 

Los cinco errores mas comunes cometidos por los entrevistados son: intentar tecnicas 

distractoras, hablar en exceso, jactarse de los logros del pasado y no estar debidamente 

preparado para la entrevista. 
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3. %. 3 Informa£ion derivad, de 18 eptrevista ini£i!1 sobre el candidato 

Como consecuencia de la realizacion idonea de la entrevista inicial de conocimiento de 

los candidatos, obtenemos un conjunto de infonnaciones que deben reflejarse en un 

documento que, a partir de este momento, acompafiara al curriculum vitae del candidato 

en todo el restante proceso de seleccion. 

La informacion que debe reflejarse en el documento es la siguiente: 

a) Proporcionar una informacion de la actividad sociofamiliar, a efecto de conocer las 

posibles situaciones conflictivas que influyan directamente en el rendimiento del 

trabajo. 

b) Conocer 10 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 infonnaci6n proporcionada. En esta fase 

se verifican los datos proporcionados por el candidato en la solicitud, y en la entrevista 

del proceso de seleccion, 

Tambien se debe informar 10 siguiente: 

1. Antecedentes personales: estado civil, nacionalidad, enfermedades, accidentes. 

estudios, antecedentes penales, pasatiempos, intereses, etc., 

2. Antecedentes familiares: nombre, estudios y ocupacion de los padres, de los 

hermanos, de la esposa, de los hijos; e integracion familiar. 

3. Antecedentes laborales: puestos desempenados, salarios percibidos, causa de la 

baja, evaluacion de su desempefio, comportamiento, etc. 

4. Situacion economica: presupuesto familiar, renta, colegiaturas, propiedades, 

ingreso, etc. 

3.%.4. Prgebu Psi£OlOaiss 

En esta etapa del proceso de seleccion se hara una valoracion de la habilidad y 

potencialidad del individuo, asi como de su capacidad en relacion con los 

requerimientos del puesto y las posibilidades de futuro desarrollo. 
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Tras la realizacion de la entrevista inicial con los candidatos, se procedera a realizar la 

aplicacion de una serie de pruebas psico16gicas individuales 0 grupales que deberan 

enriquecer el conocimiento previo que tenemos de los mismos. 

El caracter de las pruebas psicologicas a aplicar no sera eliminatorio en el proceso de 

selecci6n, salvo en aquellos casos en los que sean detectados posibles estados 

pato16gicos de los candidatos y sea claramente incapacitado para el desempeiio correcto 

del puesto de trabajo. 

Las pruebas psico16gicas seran un elemento informativo mas a considerar como riqueza 

informativa de la candidatura final. Se utilizaran como elemento de contraste de las 

impresiones generadas en las entrevistas y se tomaran en cuenta como informacion 

tecnicamente afinada sobre el candidato en su dimensi6n psicoprofesional. 

ClasijicaciOn de laspruebaspsicologicas 

Existen abundantes referencias bibliograficas a las que acudir y que orientan la 

seleccion de unas pruebas frente a otras, segun las caracteristicas que se pretenden 

evaluar en cada caso. 

Debido a que las pruebas psicologicas son muy variadas en cuanto a su extension, 

calificaei6n, tiempo empleado en aplicarlas, etc., se haee necesario emplear mas de un 

criterio para clasificarlas. 
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Esquema de la clasificacion de las pruebas psicol6gicas: 

Con relacion al tiempode aplicacion 

en cuanto a la forma de administrarla 

en cuanto a la forma de realizarlas 

Con relacion a las caracteristicas medidas 

a- Prueba de velocidad 

b- Prueba de capacidad 

a- Prueba de grupos 

b- Prueba individuales 

a- de papel y lapiz 

b- orales 

a- Prueba de inteligencia 

b- Prueba de rendimiento 

c- Prueba de interes 

d- Prueba de personalidad 

e- Prueba de aptitud 
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Con relaciOn al tlempo de apllcacl6n. 

a) Prueba de velocidad: es aquella que tiene un limite detenninado de tiempo por 

mas alIa del cual no se les pennite a los participantes trabajar, aun cuando no hayan 

contestado a todos los puntos. La adrninistraci6n de este tipo de pruebas facilita en 

cierto grado la realizaci6n de un programa de pruebas en gran escala. Todos los 

documentos deben ser entregados dentro de un periodo determinado, 10 cual haee 

posible calificar y estudiar simultaneamente todas las contestaciones. Ademas hay 

ciertas circunstancias en las cuales una prueba de velocidad es un aspeeto esencial de la 

funci6n que se evalua, Por ejemplovarias pruebasde destreza manual estan destinadas a 

medir tanto la precisioncomola velocidad de las actividades motrices. Estas pruebas se 

administran con un limite de tiempo. La rapidez de los empleados auxiliares es otra de 

las funciones que se miden mediante pruebas con limite de tiempo. Los puntos que 

comprenden las pruebas de velocidad de los empleados auxiliares son relativamente 

sencillos, y requieren tipicamente que los participantes examinen parejas de nombres 0 

cifras. 

b) Prueba de capacidad: una de las desventajas de las pruebas de velocidad es que 

no todos los sujetos responden facilmente, por 10 que sus resultados en este tipo de 

pruebason mas bajos que los sujetos que si responden rapidamente. paraevitar esto, se 

han desarrollados pruebasque no tienen limite de tiempo, pues el numero de respuestas 

correctasno depende del tiemposino de la habilidad que poseaIa persona. 

En cuantoa /QformJI de admJnistrarlas. 

a) Pruebas de grupos: estas se pueden suministrar simultaneamente a un numero 

considerable de personas, su administracion resulta infmitamente mas economica, con 

tal de que se disponga de facilidades adecuadas de asientos y de supervision de los 

grupos que concurren a la prueba. 

b) Pruebas individuales: son aquellas donde se requiere que este presente un 

administrador por cada individuo que se somete a ellas. Durante una prueba individual 

es mas facil establecer una atmosfera de bienestar y observar el comportamiento del 
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sujeto. Solamente en la prueba individual se puede hacer la clase de pregunta 

exploratoria necesaria durante cierta clase de apreciacion de la personalidad. 

En cuamoa III forma de retdiz.arlas: 

a) De papel y lapiz: son aquellas donde el sujeto se ve obligado a responder 

marcando 0 formulando una respuesta a preguntas escritas. 

b) Orales: en estas la persona responde, asocia una palabra a otra. 

Con relacidn a lascilracterlsticas metlidas. 

a)	 Pruebas de inteligencia: la definicion de la inteligencia resulta complicada por la 

diversidad de factores incluidos en esta clasificacion tan amplia. La inteligencia 

se considera como una especie general de agilidad mental. Puede ser que esto 

implique la capacidad de aprender rapidamente, de resolver problemas que no se 

han encontrado anteriormente y de recordar infonnaciones obtenidas algun 

tiempo atras. Implica, sin lugar a dudas, la capacidad de pensar en terminos 

abstractos 10 mismo que concretos y de manipular simbolos tales como los 

conceptos matematicos y verbales. El rasgo mas destacado de cualquier 

definicion de inteligencia es que implica la capacidad general de aprender y 

resolver problemas. El hecho de que las pruebas de inteligencia persigan la 

medicion mas bien de la capacidad que del saber, significa que una calificacion 

alta obtenida en tales pruebas no garantiza la posesion de las habilidades 

especificas que se requieren para la ejecucion satisfactoria del trabajo. un 

solicitante que obtiene en una prueba de inteligencia una calificacion 

suficientemente alta para ser tomado en cuenta para el cargo de tenedor de libros 

o de contador, por ejemplo, puede en realidad saber muy poco de los 

procedimientos de la contabilidad 0 la contaduria. No ha hecho sino demostrar 

que tiene la capacidad de aprender estos conocimientos, con tal de que le 

proporcionen las oportunidades adecuadas. 

b) Pruebas de interes: las pruebas de interes requieren esencialmente que los 

individuos sometidos a ellas manifiesten el grado de aficion que sienten por 

actividades distintas, como empleos, pasatiempos, recreacion y diversiones. A veces se 

consigue dicha declaracion, presentando al sujeto grupos de tres actividades, por 
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ejemplo, y rogandole que indique cual es la que le gusta mas y cual la que le agrada 

menos. En otros casos la persona indica sencillamente, en cada uno de los puntos si le 

gusta 0 Ie disgusta mucho la actividad en cuestion. Los intereses son producto de la 

acci6n reciproca de los factores hereditarios y ambientales. Es probable que los seres 

humanos posean capacidades que nunca se conocen ni se aprovechan completamente. 

La falta de interes es la causa principal de que nunca utilicemos a fondo nuestras 

capacidades en ciertos aspectos. 

De dos solicitantes que posean una experiencia potencial previa mas 0 menos 

igual, probablemente sera mas eficiente como empleado aquel que tenga intereses 

vocacionales mas definidos. 

c) Pruebas de personalidad: estas pruebas estan disenadas para medir 

caracteristicas como el equilibrio emocional, Ia perseverancia, la confianza en si mismo 

y muchas otras. Muchos jefes de personal consideran la personalidad como el factor 

decisivo del exito 0 fracaso en el empleo Es una opini6n bastante generalizada que para 

ciertos tipos de cargos, las caracteristicas personales pueden tener mayor importancia 

que la habilidad 0 el conocimiento del empleo. Es posible que a la persona encargada de 

realizar la entrevista se le antoje que una de sus obligaciones primordiales es la de 

averiguar "que clase de individuo es en realidad el solicitante". En efecto, existen pocas 

dudas de que los rasgos de la personalidad son significativos en 10 que se refiere a la 

vocaci6n. Tambien es evidente que la adaptabilidad, la franqueza y la salud mental 

general afectaran toda la eficiencia de un empleado. Para la apreciaci6n de la 

personalidad se utilizan dos tipos de medidas: los cuestionarios de papel y lapiz y los 

sistemas de proyecci6n. Los cuestionarios de papel y lapiz contienen una sene de 

preguntas 0 aseveraciones tales como: Mi salud me preocupa mucho. Padezco 

frecuentes dolores de cabeza. Me es facil concentrarme. Se Ie dan instrucciones al sujeto 

de que debe contestar a cada aseveraci6n "si", "no", "siempre", "algunas veces" 0 

"nunca. Las contestaciones se puntuan con objeto de disponer de un resultado para 

valorar cada uno de los distintos rasgos de la personalidad, tales como "dominio" 0 

"sociabilidad". Los cuestionarios de personalidad de papel y lapiz, estandarizados, son 

tan faciles de administrar y calificar como cualquier otra clase de prueba objetiva para 

grupos. Sin embargo, los resultados que se han obtenido de estos cuestionarios en la 
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seleccion de personal, han sido negativos en gran parte. Y la razon es que, como los 

cuestionarios de los intereses, los de papel y lapiz referentes a la personalidad se 

transparentan demasiado. Es decir, el sujeto identifica claramente emil es la respuesta 

correcta. 

d) Pruebas de rendimiento: tienen por objeto valorar el grado de adelanto de los 

individuos en cualquiera actividad laboral que se les confie. En la vida de los negocios y 

de la industria se utilizan principalmente estas pruebas para la aceptacion de individuos 

para empleos en que haeen falta trabajadores con experiencia. Las pruebas de 

rendimiento en el trabajo pueden constar de diversos puntos, como por ejemplo, 

preguntas verbales, ejercicios escritos en contestacion a preguntas objetivas y examenes 

practices del trabajo en cuesti6n. La prueba de ensayo es un ejemplo de este tipo, 

consiste en colocar al individuo ante un simulacro operativo en que se reproducen todas 

las manipulaciones que exige el trabajo, 0 las mas importantes. Generalmente en dichas 

pruebas se utiliza un equipo analogo al que hace falta para el trabajo verdadero. 

e) Pruebas de aptitud: las pruebas que se utilizan para calcular el resultado posible que 

va a dar un individuo en un oficio determinado miden 0 calibran las caracteristicas 

humanas fundamentales para desarrollar determinada actividad 0 desempefiar 

determinados empleos. Estas caracteristicas fundamentales pueden llamarse aptitudes. 

Un ejemplo consiste en el test de aptitud de oficinista. 

Estos test sirven para medir las capacidades necesarias para el trabajo de oficina, 

o sea, escribir a maquina, llevar la contabilidad, archivar y otras actividades 

relacionadas. Consiste de tres subpruebas: vocabulario de la oficina, aritmetica de la 

oficina y comprobaciones de oficina. Ademas de la aptitud especifica de oficinista se 

requiere tambien de inteligencia general. Los estudios detallados de los trabajos de 

oficina revelan que son muy importantes la rapidez, la exactitud, la capacidad motora y 

la destreza. 
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IMPORTANCIA DE LAS PRUEBAS PSICOLOGICAS PARA LA
 

ORGANIZACION
 

La aportaci6n practica mas importante de los psicologos a la administraci6n de recursos 

humanos es tal vez la creaci6n de pruebas que ayudan a resolver problemas de 

selecci6n, adiestramiento, limitaci6n de la producci6n seguridad y reducci6n de los 

conflictos laborales. Las pruebas a que se somete a los solicitantes constituyen una de 

las ayudas mas eficaces de que se puede disponer para admitirlos en el empleo, cuando 

se saben administrar con acierto. Dichas pruebas proporcionan muchas veces la 

informacion rapida y exacta que se busca respecto a las habilidades del solicitante, sus 

talentos, sus aptitudes y sus aspiraciones, 10 cual muchas veces es dificil averiguar por 

otros medios. No quiere decirse con esto que las pruebas de personal constituyen la 

soluci6n definitiva de los problemas relacionados con la admisi6n en la empresa. 

Ciertas caracteristicas del solicitante, que pueden ser importantes para determinar su 

exito 0 su fracaso posible en el empleo, no siempre pueden valorarse del todo en las 

pruebas del personal que basta ahora se han inventado. El proposito de aplicar las 

pruebas es el de proporcionar un avaluo objetivo de diversas clases de caracteristicas 

psicologicas. Cuando se utilizan dichas pruebas para la selecci6n de personal, las 

caracteristicas que se evaluan son las que se sabe estan relacionadas con el exito en el 

trabajo. Asi pues, un programa de pruebas de personal implica, en primer lugar, un 

estudio preliminar destinado a determinar las caracteristicas que se puedan medir, y que 

se crea estan relacionadas con el exito en el empleo; en segundo lugar, la elaboraci6n de 

una prueba destinada a la medici6n de dichas caracteristicas y finalmente un estudio 

subsiguiente para determinar hasta que grado dichas caracteristicas estan, en realidad , 

relacionadas con la eficiencia del empleado. 

;,PORQUE SE UTILlZA PRlTEBAS PSICOLOGICAS EN LAS EMPRESAS? 

En la actualidad se ha incrementado la utilizacion de las pruebas psicol6gicas en las 

empresas, esto se debe a la valiosa ayuda que han aportado, especialmente en el proceso 

de seleccion como un complemento a la entrevista de seleccion, estudio 

socioecon6mico, examen medico, etc., Las pruebas psicol6gicas si son utilizadas 

adecuadamente permiten a las organizaciones conocer las habilidades, intereses, 
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aptitudes, conocimientos, que poseen los aspirantes a ocupar un puesto dentro de la 

empresa y a traves de estas hacer mas facil la selecci6n de un candidato especifico que 

Ilene las condiciones del puesto requerido. Las pruebas psicol6gicas aun cuando en su 

mayoria se utilizan para la selecci6n de personal contribuye tambien entre otros a: 

• 1. Colocaci6n de los empleados en los distintos oficios. 

• 2. Traslado de los empleados. 

• 3. Ascenso de los empleados. 

• 4. Valoraci6n de la eficacia de los programas de adiestramiento. 

• 5. Determinar las necesidades que hay en la organizaci6n de adiestrar personal. 

• 6. Asesoramiento y consejo de los empleados. 

3. 2. 5 Entrevista en profundidad: 

Curnplimentados los pasos anteriores de exploraci6n mediante entrevista inicial, 

pruebas psicol6gicas individuales 0 grupales, sera el momento de tomar decisiones 

sobre los candidatos finales que han de explorarse en profundidad. 

Conviene hacer una integracion de la informaci6n recogida y determinar cuales de los 

candidatos evaluados reunen todos los requerimientos objetivos y no objetivos del 

puesto. 

Una vez tomadas las decisiones al respecto, se procedera a realizar una entrevista de 

exploraci6n en profundidad de los candidatos finales. 

Esta entrevista se realizara unicamente con los candidatos que hayan superado todo el 

proceso anterior de evaluaci6n y sobre los que sea rentable y oportuno realizar una 

exploraci6n mas profunda. 

A la hora de preparar la entrevista en profundidad, el entrevistador debera contemplar 

toda la informaci6n recogida para formarse una imagen mental del candidato que sea 10 

mas estructurada y completa posible. La informaci6n de 1a que ya disponemos deberia 

permitimos establecer un analisis claro sobre el candidato y delimitar sus puntos fuertes 
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y sus limitaciones con precision y detalle. En la entrevista en profundidad no sera 

necesario recorrer todas las areas de exploracion, sino que sera preferible concentrarse 

en profundidad en aquellos aspectos en los que hemos percibido puntos fuertes 0 

limitaciones. 

OBJETIVOS DE LA ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD 

Los objetivos especificos de esta entrevista con candidatos de seleccion que han 

superado todo el proceso anterior son los siguientes: 

CJ	 Recabar informacion mas amplia sobre el candidato. Conocer en profundidad a la 

persona, sus caracteristicas, sus necesidades e intereses. 

CJ	 Explorar especialmente la trayectoria profesional y personal del candidato, as! como 

verificar nuevamente sus competencias conductuales especificas para el puesto de 

trabajo. 

CJ	 Explorar mas profundamente el area motivacional del candidato. 

4. 1. 6 Eumen mfdi£Oi 

El examen medico de admision reviste una importancia basica en las organizaciones, al 

grado de llegar a influir en elementos tales como la calidad y cantidad de produccion, 

indices de ausentisrno y puntualidad entre otras. Tambien existen otras razones entre las 

que se cuentan el deseo natural de evitar el ingreso de un individuo que padece una 

enfennedad contagiosa y va a convivir con el resto de los empleados, basta la 

prevencion de accidentes. 

4. a. 7 Desision (mIl; 

Con la informacion obtenida en cada una de las 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 del departamento 0 gerente de area, para su consideracion y decision 

final. Es importante insistir en que es recomendable que la decision final corresponda al 
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jefe 0 jefes inmediatos del futuro empleado, por ser el directo responsable del trabajo 

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, para que en una prueba de 

situacion se valore su habilidad para interrelacionarse, su reaccion ante la presion, su 

manejo de problemas emocionales, etc., facilitando la toma de decision y ayudando a 

los candidatos que no se acepten, a percibir directamente los motivos de la decision 

adversa para la vacante en particular. De no ser aconsejable 0 necesaria la prueba 

situacional con los finalistas, debera comunicarse el resultado de la decision, 

procediendose 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. 

Lamentablemente, muchas veces los candidatos rechazados nunca reciben noticias del 

empleador. Otros solo se enteran de que se ha llenado la vacante cuando yen al nuevo 

trabajador. Por cortesia y tambien por razones practicas (mantenerse en contacto con los 

mejores candidatos para llenar vacantes futuras), los empleadores deben enviar una 

notificacion general. A continuacion una carta modelo. 

Notificacion de rechazo (modelo) 

Agradecemos su interes en el puesto de en nuestra 

empresa. Lamentamos infonnarle que no ha sido seleccionado. La nomina de 

candidatos calificados fue de ----' de los cuales hemos escogido solo uno. Estarnos 

muy complacidos de haberle conocido y sus conocimientos de 

_________ nos impresionaron favorablemente. Esperamos poder serle 

util en un futuro. Nuevamente gracias por su interes y dedicacion. Nuestros mayores 

deseos para su prospero futuro. 
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Entendemos que el proceso de seleccion no solo deberia facilitar la identificacion 

intema 0 extema de los candidatos mas idoneos, sino tambien cubrir la efectiva 

insercion del individuo en su nuevo puesto de trabajo. 

En un proceso de seleccion, la busqueda interna deberia ser la primera alternativa. Y 

esto tiene una explicaci6n: no hacerlo implica, para la organizaci6n, privarse de una de 

las herramientas mas efectivas en terminos de reconocimiento, y afectar, la cuenta 

corriente emocional de su gente con todas las consecuencias que esto representa 

(desmotivacion, perdida de ejecutivos claves y otras). Solo se deberia seleccionarse 

personal extemo a la empresa si , concluido un analisis exhaustivo, no se encontrara en 

toda la organizaci6n alguien con el perfil buscado. La mayoria de las organizaciones 

profesionales postulan que no deberia hacerse ningun tipo de discriminaci6n: 

distinciones de edad , sexo, estado civil, religion, raza 0 nacionalidad. Y en este punto, y 

mas alla de nuestra postura personal 0 de razones ideol6gicas, el ajuste a la posicion a 

veces requiere del cambio de algunos paradigmas que no nos penniten ver 10 que 

realmente se necesita y que. en ultima instancia, podria ser mas efectivo. 

EI proceso de seleccion,' desde el punta de vista de una organizacion, reconoce 

basicamente los siguientes aspectos: 

EI reconocimiento de la necesidad: implica la existencia, tanto actual como futura 0 

planeada de una posici6n por cubrir, con los niveles de aprobaci6n requeridos por el 

proceso intemo establecido. 

EI analisis del puesto: supone el conocimiento profunda de la esencia del puesto y las 

tareas mas importantes por realizar. Existen herramientas, desde las muy refinadas a las 

mas rudimentarias, para precisar con claridad cuales son las funciones y 

responsabilidades por cubrir, sin las cuales se corren enonnes riesgos de equivocarse en 

la busqueda. 

Es necesario destaear que no todas las organizaciones realizan un analisis de los puestos 

por cubrir. Algunas no 10 hacen por una cuestion de falta de recursos; otras, 

simplemente, por la convicci6n de que describir tareas en un mundo tan cambiantes 
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implica burocratizar determinados procesosque, en realidad, deberian ser esencialmente 

dinamicos, 

Perfil del puesto: se refiere a las habilidades, los conocimientos y las actitudes 0, en 

resumen competencias que se requieren para desempefiarse exitosamente en un puesto. 

Supone identificar no solo las competencias, si no tambien el alcance de cada una de 

ellas. Por competencias entendemos aquellas actividades tecnicas y profesionales, 

interpersonales y conceptuales que caracterizan a los individuos. Adicionalmente es 

importante focalizar los aspectos culturales 0 politicos que podrian condicionar el 

desempefio de la funci6n. 

La eleeclen de Is fuente de reclutamiento: intema, extema, directa, a traves de 

empresas especializadas, cartelera en intranet, etc..Su elecci6n dependera de la 

urgencia de la necesidad, del nivel del candidato a seleccionar, de la existencia de 

infraestructura intema para encarar el proceso y la existencia de las habilidades, los 

conocimientos y la formaci6n necesarias para seleccionar colaboradores con 

efectividad. 

Preseleccien del candidate: luego de realizar la convocatoria, tanto intema como 

extema, se hara una primera preselecci6n. Esta parte del proceso tiene por objetivo 

separar a aquellos candidatos que, desde los aspectos mas formales, cumplan con los 

requisitos establecidos. 

Una vez producida esta preselecci6n, normalmente, se inicia una sene de 

conversaciones que tienen como proposito analizar con mayor profundidad los datos 

anteriormente relevados, evaluarlos y producir un pronostico (con todas las 

restricciones que supone realizar un pronostico sobre el comportamiento futuro de una 

persona). 

Las herramientas mas utilizadas habitualmente para evaluar 0 corroborar nuestras 

impresiones, segun el puesto por cubrir, puede ser: tests psicotecnicos, analisis de 

antecedentes, evaluaciones grupales, etc. 

No olvidemos valorizar las referencias suministradas por quienes han trabajado 

efectivamente con esa persona; puede llegar a ser un buen camino para obtener 10 que 

estamos buscando: una visi6n mas objetiva y global del postulante. 

Entrevistas tecnicas: en general, en esta etapa, el supervisor inmediato es el 

responsable de entrevistar a los finalistas preseleccionados en la etapa anterior. Esta 
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instancia implica especialmente la indagacion de aquellos aspectos relacionados con las 

competencias tecnico-profesionales que resultan basicas para la realizacion de las 

tareas, asi como la existencia de los conocimientos buscados. En este caso, se podrlan 

utilizar pruebas 0 simuladores a modo de validacion. Ocasionalmente, se puede recurrir 

para esta instancia a especialistas tecnicos extemos, en la medida en que la empresa no 

cuente con experiencia en la nueva funcion. 

El procedimiento sugerido para el manejo de este tipo de entrevistas es el siguiente: 

Revisar con anterioridad a las entrevistas el material suministrado por el primer 

entrevistador (curriculum. vitae - informe de entrevistas).Escribir siempre un breve pero 

preciso informe luego de cada entrevista. 

Preparar las preguntas basicas requeridas para explorar 10 que necesita saber: que hizo, 

sintio y penso en determinadas experiencias por 10 que paso, en que contexto se 

desarrollaron tales experiencias, que resultados obtuvo, como resolveria tal 0 cual 

situacion, los problemas que se Ie presentaron y como los afronto, etc.. 

Incluir preguntas sobre hechos concretos ; no inducir respuestas. 

Brindar informacion necesaria (solo la basica) sobre la posicion por cubrir, la 

empresa, las expectativas y otros datos de interes. 

Evaluar a los candidatos considerados: como mencionaramos antes, escriba, luego de la 

entrevista, sus conclusiones(no 10 deje para mas tarde). 

El proceso se enriquece en la medida en que logremos acotar la subjetividad, dado que, 

una vez clarificadas las experiencias, caracteristicas, habilidades y actitudes, el 

entrevistador puede contar con multiples herramientas que Ie permitiran evaluar al 

candidato desde diversos angulos, 

La decisi6n final: dentro del rol gerencial, tal vez sea una de las funciones mas 

importantes. 

El equipo es el que, en ultima instancia, 10 ayudara a conseguir los objetivos que se 

propone y, en consecuencia, su decision final es clave para lograrlo. En esta etapa le 

sugerimos nuevamente: 

--A igualdad de condiciones y meritos, priorizar la promocion y el reclutamiento 

intemo, frente a la contratacion extema. 
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--Analizar los candidatos desde la perspectiva de la complementariedad vertical y 

horizontal dentro de su equipo de trabajo, sin olvidar el contexto estrategico y politico 

de la organizacion en su conjunto. 

--Asegurarse de que la remuneraci6n y los beneficios asignados al nuevo colaborador 

sean equitativos respecto del resto del equipo de trabajo. 

Basandose en los requisitos establecidos -competencias- para el puesto por cubrir, el 

lider puede y debe analizar, comparativamente y de la manera mas objetiva posible, a 

los postulantes. 

La implementacion de una herramienta que indique la ponderacion de cada una de las 

competencias y el puntaje que cada candidato reune tal vez pueda ayudar a lograr una 

mayor objetividad, sobre todo si la controlamos y cotejamos con otros entrevistadores. 

El peso relativo de las habilidades clave difiere segun el nivel organizacional. Si bien 

los puestos, en general, requieren habilidades tecnico-profesionales, interpersonales y 

conceptuales, la proporcion y la relevancia cambia segun el nivel del puesto. 

Pasar de un nivel al siguiente, nonnalmente, no es mas de 10 mismo: supone un cambio 

cualitativo que debe tenerse en cuenta. 

En la busqueda del mejor candidato, no nos quedemos con el pan para hoy, busquemos 

siempre pensando en la estrategia futura, en la evolucion del mercado, en las 

transfonnaciones, a la persona que tambien se adecue a nuestro futuro, a 10 que 

avizoramos que esta por venir. 

Recordemos que 10 mejor tambien puede encontrarse en nuestra propia casa. Agotar 

todas las instancias internas es una practica saludable. 

POT ultimo, no carguemos las tintas sobre la persona. La responsabilidad por el 

desempefio futuro es siempre de quien decidio la incorporacion. 
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