Planeacion Estratégica de Programas de Recursos Humanos

PLANEACION Y SELECCION DE RECURSOS HUMANOS

OBJETIVOS DE LA SESION:
e Explicar los objetivos del proceso de seleccién de personal.

Identificar las diversas fuentes de informacion utilizadas para
seleccionar al personal.

Explicar el valor de las distintas pruebas que se hacen a los
empleados.

Analizar los distintos enfoques para realizar una entrevista de
empleo.

Describir las diversas estrategias de decisién para la seleccion.

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

Es quizd uno de los temas mas importantes dentro de la
administracion de recursos humanos la de la seleccion de los empleados.

Las empresas triunfan o fracasan en razon del talento de sus
empleados, por lo tanto los gerentes influyen directamente en estos
objetivos promedio de las personas que contratan. No importa el tamafio
de la empresa, al contratar los empleados de mejor calidad y a los més
brillantes estar fincando una base sdlida para la excelencia.

Si usted no acepta este enfoque mas tarde tendrd que arreglar los
problemas provocados por sus decisiones de seleccion inadecuadas.

Al final de cuentas, las decisiones acertadas en seleccién marcan una
diferencia, como también lo marcan las malas decisiones.

Correspondencia entre personas y puestos.

Junto con el proceso de reclutamiento, cuyo propdsito es aumentar la
cartera de solicitantes que cuenten con calificaciones adecuadas para el
puesto y necesidades de la organizacion, el proceso de seleccion lo que
busca es reducir dicha cantidad, con el propésito de elegir s6lo a ciertas
personas que cuenten con las calificaciones adecuadas.
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La meta de la seleccion de personal debe ser: Aumentar los
ACIERTOS al maximo.

La figura muestra en términos generales, que la meta de la
seleccion es aumentar los aciertos, asi como evitar los errores.

Los aciertos representan los prondsticos correctos, mientras que
los errores a los equivocados.

El costo de un tipo de error son los gastos, directos e indirectos,
por contratar un empleado que resulte incompetente en su trabajo. Otro
tipo de costo es el costo de oportunidad, es decir, cuando a otro
candidato no se le brindé una oportunidad con mas probabilidades de
haber tenido éxito.

El programa global para la seleccion de personal compete
directamente a recursos humanos, pero son normalmente los gerentes de
departamento, por lo general, los que toman la ultima decision en la
contratacion. Por consiguiente, es importante que los gerentes entiendan
cuales son los objetivos, las politicas y métodos utilizados en la
seleccidn, de tal manera podran involucrarse a fondo en el proceso desde
un principio. Los gerentes encargados de tomar decisiones seleccién
deben tener informacién pertinente para fundarlas. Contar con
informacion relativa los puestos que seran ocupados, conocer la
proporcion de puestos vacantes con respecto a la cantidad de
solicitantes y obtener la mayor cantidad posible de informacién relevante
de los aspirantes son esenciales para tomar decisiones sélidas.
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Debe iniciarse el proceso con el Analisis de
Puestos.

Como ya fue comentado, las descripciones de puestos ayudan a
identificar las funciones individuales que necesitan los empleados para
tener éxito: conocimiento, habilidades, capacidades y demas factores que
llevan a un desempefio 6ptimo.

Al identificar las funciones mediante el andlisis de puestos, los
gerentes pueden utilizar métodos de seleccibn como entrevistas,
recomendaciones, pruebas psicoldgicas y similares para medir el
conocimiento de cada solicitante y correlacionarlos con las funciones
especificas del puesto y las necesidades de la organizacién. La
investigacion ha demostrado que una especificacion completa y sin
ambiguedades de las funciones requeridas mediante el mencionado
andlisis de puestos, reduce la influencia de estereotipos raciales y de
género y ayuda al entrevistador a diferenciar entre solicitantes que llenan
los requisitos y los que no.

Comunmente, los gerentes conocen bien los requerimientos en lo
referente a las habilidades, exigencias y demas factores del puesto en sus
departamentos respectivos. Los entrevistadores, asi como los otros
miembros del departamento recursos humanos que participan en la
seleccion, deben mantener una comunicacion estrecha con los diferentes
departamentos, de modo que puedan conocer a fondo tanto el puesto
como las funciones necesarias para desempefarlo.

Proceso de seleccion.

La seleccién de personal deberia ser un proceso continuo, no solo
por temporadas o por requerimientos de produccién, ventas o
administracion.

Como usted sabe la rotacion de personal es inevitable y deja
vacantes que deben ser cubiertas con solicitantes ya sea de dentro o de
fuera de la organizacion, o bien con personas cuyas actitudes fueron
evaluadas con anterioridad. Deberia ser comun tener una lista de espera
de solicitantes para cubrir las vacantes temporales o permanentes.

El nimero y secuencia de los pasos del proceso de seleccidn
cambio de una empresa otra, no sélo por la propia organizacion, sino de
acuerdo con el tipo y nivel de puestos a ser cubiertos. Cada paso tiene
gue ser evaluado en los términos aportacion de valor. Los pasos que
normalmente constituyen el proceso de seleccion son
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INICIO

Los pasos antes mencionados pueden variar, es posible que un
solicitante sea rechazado después de cualquier paso del proceso listado.

En la figura podemos observar que para la obtencion de
informacion sobre los solicitantes de empleo, se incluye solicitudes de
empleo, entrevistas, pruebas, examenes médicos, investigaciéon de
antecedentes laborales y penales, etc.

Sin importar el método del empresa utilice, es esencial que se
ajuste a las normas éticas aceptadas, incluyendo la privacidad vy
confidencialidad, asi como los requisitos legales. En particular es
importante que la informacion obtenida sea confiable y valida.
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Obtencion de informacion confiable y valida.

El grado en que estas entrevistas, pruebas y demas procedimientos
nos proporcionan datos constantes durante un lapso determinado, se le
conoce como confiabilidad. Por ejemplo, a menos que los entrevistadores
consideren que las aptitudes de un grupo de solicitantes son las mismas
hoy que ayer, sus juicios pueden ser poco confiables, es decir
inestables. Asimismo una prueba es poco confiable si los resultados son
muy distintos cuando se administra a la misma persona a intervalos de
pocos dias.

La confiabilidad también se refiere al alcance entre dos o mas
métodos como por ejemplo entrevistas y pruebas, brindan resultados
similares o consistentes. La confiabilidad entre los evaluadores -la
concordancia entre dos o mas evaluadores- es un parametro de la
consistencia de un método. No puede utilizarse como instrumentos de
pronostico los datos en que se basan las decisiones de seleccion, a
menos que sean confiables en términos de estabilidad y consistencia. La
confiabilidad es el grado en el cual las entrevistas exadmenes y otros
procesos selecciéon arrojan informacién comparable a través del tiempo,
al igual que medidas alternas.

Ademas de tener informacién confiable respecto de la idoneidad de
una persona para un puesto, la informacién debe ser valida.

La validez se refiere a lo que mide una prueba u otro procedimiento
de seleccion y qué tan bien lo hace.

En el contexto de la seleccion de personal, la validez es en esencia
un indicador del grado en que los datos de un procedimiento, por
ejemplo, entrevista o prueba, pronostican el desempefio en el puesto.

Al igual que wuna nueva medicina, es preciso validar un
procedimiento de eleccion antes de utilizarlo. Existen dos razones para
ello:

e En primer lugar, la validez se relaciona directamente con los
aumentos de productividad del empleado.

e En segundo lugar, la practica profesional de RH acentia la
importancia de la validez de los procedimientos de seleccién. Si
bien es cierto o comun hacer referencia a la validacion de un
procedimiento de prueba o entrevista, en un sentido totalmente
técnico, el término se refiere a los resultados basados en un
procedimiento, no el procedimiento en si mismo.

Los lineamientos uniformes reconocen y aceptan distintos enfoques
para la validacion, a saber:

e Criterios de validez.

e Validez del contenido, y

e Validez de los significados
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Criterios de Validez.

Es el grado en que una herramienta de seleccién pronostica o
correlaciona significativamente los elementos del comportamiento
laboral.

Por ejemplo, el desempefio en un prueba se compara con los
registros reales de produccién. Las clasificaciones de supervision, los
resultados de capacitacién y demas mediciones de éxito apropiadas para
cada tipo de puesto, esto es, por ejemplo, en un puesto de ventas, es
comun utilizar las cifras de ventas como base de comparacion; en los
puestos de produccion, la cantidad y calidad del producto pueden
representar los mejores criterios de éxito en el puesto.

Existen 2 tipos de criterios de validez: Concurrente y Predictiva.

e La Validez Concurrente supone la obtencién de datos de criterios
establecidos de los empleados actuales aproximadamente al
mismo tiempo que las puntuaciones de la pruebas. Por ejemplo, se
pide a un supervisor que clasifique a un grupo de empleados de
oficina con base a la cantidad y calidad del desempefio. Después se
les aplica una prueba de aptitud y las puntuales de la prueba se
comparan con las calificaciones del supervisor para determinar el
grado de correlacién entre ellas.

e Por otra parte, la Validez Predictiva supone aplicar pruebas a los
solicitantes y obtener datos de criterio después de que fueron
contratados y han estado en el puesto durante algun lapso
indefinido. Por ejemplo, los solicitantes pasan por una prueba de
aptitudes de oficinista que se archiva para un estudio posterior.
Una vez que las personas han estado en puesto durante varios
meses, se pide a los supervisores (que no deben conocer las
puntuaciones de la prueba) que las califiquen con base en la
cantidad y calidad de su desempefio. Entonces ya se comparan las
puntuaciones de la prueba con las calificaciones de los
supervisores.

Sea cual sea el método que se utilice, es esencial la Validacion
Cruzada, que es la verificacion de los resultados obtenidos en un estudio
de validacion mediante la aplicacién de una prueba o bateria de pruebas a
una muestra diferente tomada de la misma poblacion (desde el punto de
Estadistica histérica).

Por lo general, los métodos de correlacién se utilizan para

determinar la relacion entre la informacion predictiva, asi como las
puntuaciones de pruebas y los datos de criterios establecidos.
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DIAGRAMA “A” DE DISPERSION DE CORRELACIONES
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DIAGRAMA “B” DE DISPERSION DE CORRELACIONES
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Como puede observarse, podemos observar la diferencia entre las
graficas de dispersion de la correlacion de una prueba de seleccién de
validez “0” Grafica “A” y la otra de alta validez 0.75, Grafica “B”. Cada
punto de la grafica representa a una persona.

En la grafica “A” no existe relacion entre las puntuaciones de las
pruebas y el éxito en el puesto; o sea, la validez es “0”.

En la grafica “B” las personas que tuvieron puntuacion baja en la
prueba tienden a tener poco éxito en el puesto, en tanto que quienes
obtuvieron puntuaciones elevadas en la prueba tienden a tener mucho
éxito en el puesto, lo que indica una validez alta.
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En la practica puede aplicarse esta formula para obtener un factor
de correlacion conocido como el Coeficiente de Validez.

Los coeficientes van de 0.00 lo que quiere decir una total falta de
relacion, a +1.00 y -1.00 lo que indica una relacion perfecta ya sea positiva
0 negativa respectivamente.

En promedio, los coeficientes maximos de validez son de 0.45,
cuando las pruebas se validan con criterios de capacitacion y 0.35
cuando se validan con criterios de competencia en el puesto.

Estas cifras representan el poder de prediccién de las pruebas
Unicas. Es posible alcanzar mayor validez utilizando las férmulas
estadisticas apropiadas combinando 2 & mas pruebas u otros
mecanismos de prondstico, como son entrevistas o datos biograficos.

Mientras mas alta sea la validez global, mayor sera la probabilidad
de contratar a personas que trabajen mejor. Por lo general se prefieren
los criterios de validez a otros enfoques de validacién, ya que se basan en
datos empiricos.

Todo lo anterior nos sirve para que cuando en los casos donde
existen datos adecuados para apoyar la generalizacion de la validez, el
desarrollo de los procedimientos de seleccion pueden ser menos
costosos, en términos de tiempo y dinero. Este proceso supone analizar
puestos y situaciones. Es aconsejable que las empresas empleen a un
psicélogo industrial u organizacional con experiencia en validacion de
pruebas para desarrollar los procedimientos de seleccion de candidatos.

Validez del contenido.

En muchas ocasiones debido a muestras limitadas de personas, no
es factible utilizar un enfoque de criterios relacionados y si se opta por el
método del contenido. Existe validez del contenido cuando un
instrumento de selecciobn, como un examen, realiza una muestra
adecuada del conocimiento y habilidades para desempefiar un puesto.

La Validez del Contenido es entonces, el grado en que un
instrumento de seleccion, como lo es una prueba, mide adecuadamente el
conocimiento y las habilidades necesarias para efectuar un trabajo en
particular.

Mientras mas proximo sea el contenido del instrumento de

seleccion a las muestras reales de comportamiento trabajo, mayor sera
su validez del contenido.
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Por ejemplo en un examen para abogados o bien contadores es alta
Ssi se exige que resuelvan problemas representativos de los que se
encuentran en el trabajo. Sin embargo pedirle a uno de estos
profesionistas que cargue una caja de 50 kg de peso es un procedimiento
de seleccién con validez de contenido sélo si la descripcion del puesto
indica el abogado o el contador deben cargar cajas de este peso.

La validez del contenido es el tipo de evaluacion de validez mas
directo y menos complicado. Por lo general se utiliza para evaluar el
conocimiento del puesto y las pruebas actitud.

A diferencia del método de criterios, la validez del contenido no se
expresa en términos de correlacion. Se calcula un indice de la relacion
entre el contenido de los puntos de la prueba y el desempefio en el
puesto, con base en las evaluaciones hechas por un panel de expertos.

Si bien la validez del contenido tiene limitaciones, ha hecho una
contribucion positiva a los procedimientos de andlisis del puesto y al
papel del juicio experto en los procedimientos de muestreo y puntuacién.

Validez de rasgo/caracteristicas tedrica.

Es el grado en que una herramienta de seleccién mide un rasgo
tedrico. Ese el alcance con que una herramienta de seleccion puede medir
una estructura o caracteristica teorica.

En una encuesta realizada a 200 humanos, se les pregunté qué
meétodo de seleccién sirven para elegir a los mejores empleados en una
escala de 5 puntos: Siendo el 1 malo, 3regular y 5 muy bueno.

Puntuacioén
Muestras laborales 3.68
Referencias y recomendaciones 3.49
Entrevistas no estructuradas 3.49
Entrevistas estructuradas 3.42

Centros de evaluacion 3.42

Pruebas de aptitudes 3.08
Pruebas de personalidad 2.93
Pruebas de habilidades cognoscitivas 2.89
Informacién biografica 2.84

La entrevista desempeiia un papel trascendental en la seleccion y
las pruebas representan retos Unicos.
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Solicitudes de empleo.

Practicamente todas las empresas exigen que los solicitantes
tienen una solicitud de empleo debido a que es un medio rapido y si
tematico de obtener una gran cantidad de informacién. Al igual que las
entrevistas se ha descubierto que muchas de las preguntas que se
formulan discriminan de manera desproporcionada a las mujeres y
minorias y la mayoria de las veces no guardan ninguna relacion en el
puesto solicitado por lo tanto es preciso redactar con gran cuidado las
solicitudes y revisarlas con la frecuencia necesaria.

La solicitud tiene varios propésitos:

e Proporciona informacion que permite decidir si un solicitante
cumple con los requerimientos minimos experiencia, escolaridad
etc.

e Proporciona al entrevistador una base de informacion sobre los
antecedentes del solicitante.

e Se recaban fuentes para verificar referencias.

Para puestos cientificos, profesionales y ejecutivos se utiliza una
forma mas extensa.

Aun si los solicitantes acuden con su curriculum ya elaborada, es
importante que llenen una solicitud en las primeras etapas del proceso.

Con frecuencia las personas exageran podran de mas importancia a
sus habilidades y por ello en una forma estandarizada se evitan estas
variaciones.

Se pide que firmen una declaracion confirmando la veracidad y por lo
tanto aceptan el derecho de la empresa a dar por terminada la relacién
laboral si lainformacion resulta falsa.

Los datos minimos que debe contener una solicitud son:

e Fecha de la solicitud. Esto ayuda a los gerentes a saber cuando se
llenan formato y la idea del tiempo en la forma debe mantenerse en
el expediente.

e Escolaridad.

e Experiencia. Es permisible casi cualquier pregunta relacionada con
el puesto.

e Antecedentes penales.

e Nacionalidad. Para conocer si existe algun impedimento legal para
trabajar.

e Referencias. Se solicitan nombres direcciones y teléfonos.

e Discapacidades. Algunas son obvias pero otras no.
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Datos biograficos.

Se ha descubierto que las respuestas a este tema pronostican el éxito
en el puesto, ya que revelan informacion lentes de una persona quizéa
modelo su comportamiento. Por ejemplo, se puede preguntar:

Edad en que se independiz6 de su familia paterna.
Ciudad donde vivio de nifio.

Si alguna vez construyd un avion de juguete que volara.
Los deportes eran importantes en su infancia.

Si toca algun instrumento musical.

Si esta en el buré de crédito.

El desarrollo de sistema de puntuacién exige identificar los puntos que
permiten pronosticar con validez del éxito futuro y ponderar las distintas
respuestas. Este método ha funcionado el prondstico, incluyendo

Prueba de poligrafo.

Se utiliza para detectar mentiras midiendo las variaciones en la
respiracion, tensién arterial impulso de la persona sujeta a interrogatorio.
Por lo general se utilizan respuestas afirmativas negativas y las
variaciones de los impulsos eléctricos deben ser investigadas. Si bien es
cierto que la ley prohibe este método como filtro de contratacion, se
aplica en empresas farmacéuticas y de cuerpos de seguridad.

Pruebas de honestidad e integridad.

Normalmente se utilizan en tiendas detallistas donde los empleados
tienen acceso al efectivo o a la mercancia.

Los aspectos que se investigan son para comprobar la tendencia a:

e Encubrir. Tuvieron aspectos que requieren que las personas
indiquen si encubririan a amigos o compafieros de trabajo. Por
ejemplo, si quiere usted que un comparfero de trabajo roba dinero,
¢lo denunciaria?

e Tolerar. Son aspectos que hacen que las personas contesten
indicando si tolerarian o no actos incorrectos de otros. Por ejemplo
si se descubre que un empleado ha mentido en su solicitud,
¢deberia ser despedido?

e Admitir ideas. Incluye aspectos que requieren que las personas
contesten la medida en que caerian en pensamientos o conductas
contraproducentes. Ejemplo ¢Ha pensado tomar dinero de una
empresa, pero nuncalo ha hecho?

e Admitir conductas. Preguntas que se hacen a las personas
tendientes a admitir si han participado en ciertas acciones
contraproducentes. Ejemplo ¢Ha tomado dinero sin permiso?
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e Comun y corriente. Son aspectos que la persona debe indicar en la
medida en que considera que los robos y otras acciones
incorrectas son algo comun y corriente. Ejemplo: Casi todas las
personas con las que ha trabajado han robado algo en alguna
ocasion.

e Pretextar. Debe indicar si consideran que existen pretextos o
justificaciones para robar u observar otras conductas
cuestionables. Ejemplo. La persona roba porque su familia lo
necesita y no debe recibir el mismo trato que un ladrén comun y
corriente.

e Mentir. Se mide el grado en el cual la zona que contesta la prueba
responde en forma idénea en términos sociales. Ejemplo. Jamas en
la vida he deseado algo a lo que no tuviera derecho.

Grafologia.

Algunas empresas utilizan la grafologia para tomar decisiones
sobre contrataciones. Se examinan en escritura el tamafio inclinacion de
las letras, la cantidad de presion aplicada y la colocacién de la escritura
en la pagina, pidiéndole al candidato que escriba un breve ensayo.

Con base en sus observaciones, los antropélogos pueden conocer
aspectos como la personalidad, diligencia, nivel de energia, capacidades
organizacionales, creatividad, integridad, madurez = emocional,
autoimagen, habilidades interpersonales y tendencias empresariales
personales. Se utiliza este sistema en Ford y General Electric.

Examen medico.

Sirve para asegurar que la salud de solicitantes adecuada y con los
requerimientos del puesto y es un punto de partida para comparar e
interpretar los examenes médicos subsecuentes y sirve como base de
unidad e higiene industrial. Nos permite saber si el solicitante
farmacodependiente o si tiene una enfermedad contagiosa.

Pruebas para el empleo.

Por lo general son pruebas psicolégicas y cosméticas y arrojan
mucha informacién sobre el solicitante y su concordancia con curriculum
y solicitud de empleo. Muchas empresas se apoyan torres externos.

Las pruebas de seleccion nivel en forma objetiva y estandarizada
en un patron de comportamiento que se utiliza para evaluar el
conocimiento capacidades, habilidades y otras caracteristicas de un
individuo en relacion con otros. El muestreo adecuado del
comportamiento, ya sea verbal, de manipulacion o de otro tipo de
responsabilidad de quien realiza la prueba, sin embargo no garantiza que
proporcione la base para establecer juicios validos.
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Pruebas de habilidades cognoscitivas.

Sirven para medir las capacidades mentales inteligencia en general,
comunicacion oral, aritmética y razonamiento. Existe una diversidad de
pruebas escritas que miden dichas capacidades incluyendo la bateria
general de pruebas. Por ejemplo:

VERBAL
1. ¢Cuél es el significado de la palabra “subrepticio”?
a. Encubierto
b. Sinuoso
c. Animado
d. Dulce
2. Como se utiliza el sustantivo en la siguiente oracion: ¢Espero
poder aprender este juego?
a. Sujeto
b. Predicado
c. Objeto.
d. Verbo
CUANTITATIVO
3. Divida 50 entre 0.05 y diga cual es el resultado.
a. 25
b. 30
c. 95
d. 105.
4. Cual es laraiz cuadrada de 144
a. 12.
b. 72
c. 288
d. 20,736
RAZONAMIENTO
5. es a bote como nieve es a
a. Vela, esqui
b. Agua, Invierno
c. Agua, esqui.
d. Motor, agua
6. Dos mujeres jugaron 5 partidas de ajedrez. Cada una gano el mismo
numero de partidas y no hubo empates ¢como fue eso?
a. No se presentaron a una partida
b. Unajugadora hizo trampa
c. Jugaron contra diferentes contrincantes.
d. Un juego aun no termina
MECANICO
7. Silos engranes “A” y “C” giran en sentido opuesto a las manecillas
del reloj, ¢,cédmo gira el engrane “B”?
a. Gira en sentido opuesto a las manecillas del reloj
b. Gira en sentido de las manecillas del reloj.
c. Permanece estacionado
d. Todo el sistema queda atascado
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Si bien es posible desarrollar pruebas de habilidades cognoscitivas
para medir areas muy especializadas como lo es la comprension de
lectura y relaciones de espacio y tiempo, muchos expertos creen que
la validez de estas pruebas unicamente reflejan la relacién de estas
areas con inteligencia en general. Las medidas de inteligencia general,
es decir el IQ han demostrado ser buenas para predecir el desempefio
en una amplia variedad de puestos.

Inventario de personalidad e intereses.

Las pruebas de capacidad cognoscitiva mide la capacidad mental
de la persona mientras que las de personalidad determinan su
temperamento.

Durante muchos afios de investigaciones psicolégicas han dado
como resultado que los rasgos de la personalidad humana pueden ser
resumidos en 5 dimensiones o factores basicos que son:

Extroversion. Es la medida en la que una persona “habla
hasta por los codos”, es sociable, activa, muy agresiva y
responde a emociones, es decir, sin ser bipolar, es hasta
cierto punto influenciable.

Afabilidad. Es la medida en la que una persona es confiada,
amable, generosa, tolerante, honrada, cooperativa y flexible.
Escrupulosidad. Es la medida en la que una persona es digna
de confianza, organizada y muy perseverante en sus tareas.
Estabilidad emocional. Es la medida en la que una persona es
segura, tranquila, independiente y totalmente autbnoma.
Apertura a experiencias. Es la medida en la que una persona
es intelectual, filosofica, perceptiva, creativa, artistica y
sumamente curiosa.

Cuando se utilizan los inventarios de la personalidad e intereses
combinados con las pruebas de capacidad cognoscitiva, las medidas de
los rasgos de la personalidad, como lo es la escrupulosidad, permiten
predecir de mejor manera el desempeiio laboral.

Los aspectos siguientes de una prueba de personalidad auténtica
pueden ser utilizados para seleccionar empleados, pero podrian también
discriminar en forma no intencional a cierto tipo de personas.

1. ¢Prefiere relacionarse con personas mas jovenes que usted?

2. Cuando se siente desanimado ¢Busca usted a alguien para qué lo
anime?

3. ¢Alguna vez discute con una persona de mayor edad a quien usted

respeta?

¢Las ideas vuelan su cabeza, de tal manera que ni puede dormir?

SAlguna vez ha sufrido episodios de mareo?

¢ Tiene usted a ser radical en sus creencias politicas, religiosas o

sociales?

on O =
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7. ¢Sus sentimientos pasan de felicidad a tristeza sin alguna razén
aparente?

8. ¢Considera usted que el matrimonio es esencial para su felicidad
ya sea presente o bien futura?

9. ¢Por lo general se le considera a usted indiferente ante el sexo
opuesto?

10.¢Le gustaria trabajar en unaiglesia?

11.;Le gustaria ser sacerdote, pastor, testigo de Jehova, ministro
protestante, o rabino?

12.¢Le gusta leer la Biblia como una forma de diversion?

13.¢Le gusta usted tener contacto cotidiano con personas religiosas?

14.¢Le gusta tener contacto cotidiano con personas muy ancianas?

15.¢Se preocupa por cuestiones como la religion, el significado de la
vida, su mision en la misma, etc.?

Este tipo de pruebas pueden ser un problema si discriminan de
manera inadvertida a personas que por lo demas se desempefarian con
eficacia.

No siempre es facil demostrar la relacion entre el puesto y la validez de
algunas caracteristicas de personalidad. Quiza el uso de las pruebas de
personalidad, también se considera como invasion de la privacia. Existen
temas cuestionables como es politica, religion, homosexualidad,
lesbianismo y funciones corporales.

Mas all4d de la decision inicial de contratacion, los inventarios de
personalidad e intereses propios, pueden ser més utiles en la seleccion
de ocupacién y planeacién del desarrollo individual profesional. Existen
pruebas de intereses como el inventario Kunder
(lob.carrernet.org/mptc/interest.htm) que miden las preferencias de un
solicitante de empleo, por ejemplo utilizaron botes de vela en lugar de
jugar poquer.

Pruebas de capacidad fisica.

En ciertos niveles de contratacion se practica un Check-Up y en
puestos menores un chequeo médico general, que mide
electrocardiograma y una serie de baterias de pruebas de sangre de 24
elementos, etc.

Estas pruebas se utilizan méas que nunca para la seleccion,
especialmente en cierto tipo de trabajos y potencialmente peligrosos.

Pruebas de conocimiento del puesto.

Son por lo general temas relacionados con la funcién que se va a
desarrollar de tipo técnico o cientifico.
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Pruebas a traveées de casos.

Este tipo de pruebas exigen que el solicitante realice tareas que son
parte del trabajo requerido para el puesto. Este tipo de pruebas se
desarrollan a partir de una descripcion desarrollada con cuidado y por
expertos que incluyen las principales funciones del puesto; asi, las
pruebas se consideran véalidas en su contenido.

Las empresas interesadas en dirigirse hacia una seleccién basada en
las competencias, es decir, a contratar basandose la observacion de
conductas que han demostrado que distinguen a los empleados exitosos,
cada vez mas utilizan las muestras de trabajo, para observar a los
posibles empleados en accion.

También se han desarrollado para diversos puestos una charola de
entrada, entre otras muchas simulaciones en computadoras. Por ejemplo,
si el area es financiera existen simuladores de inversion en portafolios
gue contienen diferentes opciones de Casa de Bolsa. Si es para
abogados, se les puede presentar diferentes alternativas en materia de
Amparos.

Es comun que para puestos directivos se utilice el método de casos en
donde en la charola de entrada existe memoranda que plantea situaciones
por resolver, con una gran namero de personas involucradas y de lo que
se trata es de conocer los criterios de decision del posible candidato.

Entrevista de seleccion.
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Las entrevistas de seleccion han desempefiado un papel muy
importante en el proceso de eleccion de los candidatos. Dependiendo del
puesto, los solicitantes pueden ser entrevistados por una o varias
personas, o bien por un grupo de ejecutivos de alto nivel o inclusive el
propio director general de la empresa o el Consejo de Administracion.

La entrevista es muy importante debido a que:
Es muy practica cuando sélo existe una pequefia cantidad de
candidatos.
Sirve como relaciones publicas.
Los entrevistadores le tienen mucha confianza a su criterio.

También la entrevista puede estar repleta de problemas de
subjetividad y prejuicios personales y puede variar enormemente, ademas
de que la calidad de la contratacion seria puesta seriamente en duda.

Meétodos de entrevista.

Las entrevistas de seleccién difieren de acuerdo con los métodos
utilizados para obtener informacidén y descubrir actitudes y sentimientos
de un solicitante. La diferencia mas significativa se encuentra la cantidad
de estructura, control, que ejerce el entrevistador.

En las entrevistas altamente estructuradas, el entrevistador
determina el curso que la misma seguira a medida que se formula cada
pregunta.

En las entrevistas menos estructuradas, el solicitante participa mas
en la determinacion del curso que tomaré la discusién.

De cualquier manera, en cualquier tipo de entrevista, desde la
menos hasta la méas estructurada compra siempre revelara diferencias.

Entrevista no dirigida.

Este tipo de entrevista es un dialogo en el cual al candidato se le
permite el grado maximo de libertad para decidir el curso la discusion,
mientras que el entrevistador se cuida de no influir en los comentarios del
candidato.

El solicitante tiene la maxima libertad para definir la discusion. El
entrevistador tan sélo plantea preguntas muy generales y abiertas como
“hableme de su experiencia en su ultimo empleo” y permite que el
solicitante se exprese libremente con un minimo de interrupciones. El
entrevistador con cuidado y no discute, ni interrumpe o cambia de tema
con brusquedad.

Héctor Marin Ruiz Pagina 17



Planeacion Estratégica de Programas de Recursos Humanos

Del mismo modo utiliza preguntas de seguimiento para permitir que
el solicitante se extienda o bien como se dice coloquialmente “darle
cuerda”, responde con brevedad y permite pausas en la conversacion; la
técnica de la pausa, aunque usted no lo crea, es una de las técnicas mas
dificiles de dominar para el entrevistador novato.

Mientras mas libertad que se le dé al solicitante, la entrevista es
particularmente mas valiosa para el entrevistador, ya que obtendra mas
informacion, actitudes o sensaciones que a menudo permanecen ocultas
en los cuestionamientos mas estructurados. El problema es que como el
solicitante establece el curso o la direccidon del entrevista y no se sigue
un procedimiento establecido, poca la informacion proveniente de estas
entrevistas permite a los entrevistadores comprobar su juicio con otros
entrevistadores. Por lo tanto, la confiabilidad y validez esperada de las
entrevistas no dirigidas es minima. Es mas probable que este método se
utilice para entrevistar a puestos de muy alto nivel y de consultoria.

Entrevista estructurada.

Es el dialogo en el cual se utilizan una serie de preguntas
estandarizadas y con respuestas preestablecidas. Nos da una base mas
consistente para evaluar a los candidatos al puesto.

Por ejemplo, un proceso estructurado de entrevista tiene las
siguientes caracteristicas:

1. El proceso de entrevista sd6lo se basa en los deberes y
requerimientos fundamentales del puesto.

2. Utiliza cuatro tipos de preguntas:

a. Situacional.

b. Conocimiento del puesto.

c. Casos o simulaciones, y

d. Requerimientos del trabajador.

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

4. El proceso supone un comité de entrevistas, de modo que
varias personas evaltan las respuestas del entrevistado.
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5. Sigue consistentemente el mismo procedimiento en todos los
casos, para asegurar que cada solicitante tenga la misma
oportunidad que los demas.

6. Por dltimo, la entrevista se documenta para referencias
futuras y en caso de cuestiones legales eventuales.

Es mas probable que la entrevista estructurada proporcione el tipo
informacion necesaria para tomar decisiones consistentes. De la misma
manera, ayuda a reducir la posibilidad de demandas por discriminacion
injusta. Las empresas estan conscientes de que la entrevista es muy
vulnerable a alguna demanda legal por discriminacion.

Casi todos los entrevistadores tienden a emplear los formatos
entrevistas no dirigidas o estructuradas. Sin embargo, dentro de la
categoria general de las entrevistas estructuradas existen diferencias mas
especificas relativas a la concepcion de las preguntas. Estas diferencias
incluyen la entrevista sujeta la situacion y la disefiada para describir
comportamientos.

Entrevista situacional.

Es un didlogo en el cual al aspirante se le comenta un caso
hipotético y se le pregunta como lo resolveria.

Posteriormente se evalia la respuesta con relacion a los
parametros establecidos con anticipacion. Es interesante conocer que
muchas empresas utilizan la entrevista situacional para seleccionar a
cierto tipo de candidatos, por ejemplo, un director de concesionaria, que
fue un caso especifico utilizado por una concesionaria VW en México,
D.F.

Por ejemplo: Pregunta: La noche anterior a su salida de vacaciones
programada. Ya empacO y esta listo para salir junto con su familia al
exterior. Justo antes de irse a dormir, recibe usted una llamada de la
planta. Ha surgido un problema que solo usted puede manejar. Se le pide
gue acuday resuelva el problema. En esta situacion ¢Qué haria usted?

El candidato debe responder por escrito en forma abierta.
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Recursos Humanos tiene una guia de respuestas, oculta para el
candidato, como sigue:

Respuesta buena. “Iria al trabajo y me cercioraria de que todo
estuviera bien. Después me iria de vacaciones”.

Respuesta buena. “No existen problemas que sélo yo pueda
manejar. Me aseguraria de que haya alguien calificado que
pueda resolver las cosas”.

Respuesta regular. “Trataria de encontrar alguien que pudiera
manejar el problema”.

Respuesta mala. “Como ya tengo boletos internacionales
pagados, hoteles reservados, anticipos hechos, y ademas la
familia comprometida y como previamente la empresa ya me
lo habia autorizado, sin lugar a dudas me iria de vacaciones”.

Como se puede observar la respuestas buenas son acertivas, sin
embargo, aunque usted no lo crea, a nivel ejecutivo, hay quienes dan
respuestas malas y por supuesto no son contratados.

Entrevista para describir comportamientos.

La entrevista para describir comportamientos es un dialogo en el
cual el aspirante es cuestionado acerca de lo que haria en situaciones
dadas. Se enfoca en sucesos reales de trabajo. Por ejemplo con el fin de
evaluar la capacidad de un gerente potencial para manejar a un empleado
conflictivo, un entrevistador podria preguntar “hdbleme de la ultima vez
gue sanciond a un empleado”.

Este enfoque se hace con base en el analisis de puestos de
incidentes criticos (ya analizado en sesiones anteriores), donde supone
gue el desempefio anterior es la mejor manera de predecir la actuacion
futura. También hay que estar al pendiente de que el entrevistado no finja.
Esto sélo lo da la experiencia.

Entrevista de grupo.

En este tipo de entrevistas un grupo de entrevistadores cuestionay
observa a un candidato simultaneamente.
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Normalmente el candidato se reune con tres a cinco
entrevistadores que se turnan para preguntar. Después, los
entrevistadores relnen sus observaciones para llegar a un consenso
sobre la idoneidad del candidato. Los especialistas en recursos humanos
que utilizan este método, informan que las entrevistas de grupo tienen
muchas ventajas significativas sobre las tradicionales de una sola
persona, incluyendo mayor validez, debido a las diversas aportaciones, la
mayor aceptacion de la decisién y un tiempo mas breve para tomarla.

Entrevista por computadora.

Cada vez son mas las empresas que utilizan computadoras como
auxiliares el proceso de las entrevistas como Price Waterhouse Coopers
& Lybrand, que han desarrollado sistemas expertos para reunir
informacion preliminar y asi poder comparar a los diversos candidatos
que estan aplicando.

Por lo general las preguntas son de 75 a 125 de opcién maultiple
especiales para el puesto y posteriormente se comparan la respuestas
con un perfil ideal o con los perfiles desarrollados con base en las
respuestas de otros candidatos.

La computadora puede generar un informe impreso que contenga:

Un resumen de las respuestas del solicitante.

Una lista detallada de las respuestas contradictorias.

Un informe del tiempo de respuesta.

Un resumen de respuestas potencialmente conflictivas y,

Una lista de preguntas de entrevista estructurada para que

las haga el entrevistador personalmente.
Hace algunos afios ciertas empresas llevaban a cabo entrevistas
computarizadas, basadas en la honradez, actitud hacia el trabajo,
consumo de estupefacientes, el ingenio,, la confiabilidad y la motivacion
personal.
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El resultado fue que estas empresas pudieron reducir en un 50% la
rotaciéon de personal asi como los robos hormiga.

Coopers fue mas alla, con su Método Springboard (trampolin) al
colocar la entrevista en red, ademas de poner en marcha un sistema de
aplicacion en linea llamado Strategic Selection Advantage (Ventaja de la
seleccion estratégica). Debido a que este despacho de consultoria
contrata mas de 1,400 estudiantes por afio permite a los reclutas registra
su solicitud de contestar cuatro modulos iniciales de seleccién cuando
resulte conveniente. Las respuestas son comparadas con la base de
datos que contiene mas de 300 asociados, la cual tiene una fuerte validez
de prediccién del desempeiio laboral.

Ademas de su objetividad, algunas evidencias en investigacion
sugieren que es menos probable que los candidatos pueden hacer mal
uso de las entrevistas personales que de las impresas en entrevistas por
computadora. Hasta ahora las organizaciones han utilizado el Internet
principalmente como complemento, mas que como un reemplazo de las
entrevistas convencionales.

Consejos para los entrevistadores.

Ademdés de todas caracteristicas de las entrevistas, existen algunos
consejos importantes. Las empresas deben ser cuidadosas cuando
seleccionan a los entrevistadores para empleo. Las cualidades
aconsejables son:

4 Humildad.
4- Capacidad para pensar objetivamente.
4 Madurez.
4 Prestancia.
Debe ser evitado a toda costa:

4 Hablar demasiado.
“4- Tener opiniones extremas.
4~ Ser pre juicioso(a).

Se recomienda que este tipo de entrevistadores tengan distintos

antecedentes y experiencia laboral debido a la gran diversidad de la
poblacion trabajadora.
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Estudios de investigacion sobre entrevistas.

Aspectos importantes en la administracion de los recursos humanos.

A

Las entrevistas estructuradas son mucho mas confiables que
las que no lo son.

La informacion desfavorable influyen mas que la favorable en
los entrevistadores.

La confiabilidad entre evaluadores aumenta cuando existe una
mayor cantidad de informacion sobre el trabajo que se va a
cubrir.

Se establece un sesgo desde los primeros momentos de la
entrevista y esto suele derivar de una decisiéon favorable o bien
desfavorable.

La inteligencia es la caracteristica que mas se valora en una
entrevista, pero la informacion de la entrevista no agrega nada a
los datos de las pruebas.

Los entrevistadores son capaces de explicar por qué es
probable que un candidato no sea satisfactorio, pero no porque
silo sera.

Los datos escritos de hechos parecen ser mas determinantes
que la apariencia fisica al determinar juicios. Esto aumenta a
medida que se gana experiencia en las entrevistas.

Un entrevistado recibe una evaluacion mas extrema, es decir
positiva 0 negativa, cuando es precedido por otro entrevistado
de valor opuesto.

Tal vez la entrevista sea la mejor forma de evaluar las
habilidades interpersonales y la motivacion.

Dar tiempo de hablar al solicitante reduce la posibilidad de
quedarse con la primera impresion y proporcién una muestra
mas amplia de su comportamiento personal.

Las interacciones verbales y no verbales influyen en las
decisiones, es decir, body-language.

Los entrevistadores experimentados clasifican a los solicitantes
en el mismo orden, si bien difieren en la proporcion que
aceptaran los entrevistadores experimentados tienden a ser mas
selectivos que los novatos.
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Variables de la entrevista de empleo

La figura que se muestra a continuacion un resumen de las variables y
procesos que supone una entrevista.

’m ’ CONTEXTO ’ ENTREVISTADOR

ESTUD'? PRO DE LA EXPERIE APACITACION
EXPERIENCIA ENTREVI;A EDAD, sex;, RAZA, ETC.

INTE ASPECTOS LABORALES PERCEPCIONES
PER%{Q ’ ASPEM{\NOW’ PlSTAsm\LEs ’
'PISTAS NO VERBALES g ENTORNO FiSICO . METAS N

WXO, RAZA, ETC mURA DE LA : ;
> E TA m

S e A

-

La figura anterior nos dice la diversidad de caracteristicas que los
solicitantes pueden hacer que influyan en la percepcion del entrevistador,
y por tanto, en la decision de la contratacion.

Muchos factores del entrevistador y de la situacién pueden influir
en los procesos de percepcioén y juicio. Por ejemplo, la raza y el sexo de
un solicitante pueden modelar las expectativas, prejuicios Yy
comportamientos del entrevistador, lo cual a su vez puede afectar el
resultado en entrevista. Inclusive, un conocimiento limitado de las
variables que aparecen en la figura anterior ayudan a elevar la eficacia de
los gerentes al momento de efectuar las entrevistas.
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Capacitacion de los entrevistadores.

Existe un curso de capacitacion a entrevistadores empleo llamado
Sistema Empresarial de Curry. Este sistema cuenta con una guia gratis en
la red para ser entrevistas eficaces www.curryinc.com en cuyo Ssitio
existen modulos independientes que recorran el contenido, la estructura,
los aspectos legales y la planeacion.

La capacitacion en una sesion del grupo debe ser continua, si no lo
fuera, los gerentes y representantes de recursos humanos tienen que
sujetarse a ella, cuando menos en forma peridédica. Los programas de
capacitacion de entrevistadores deben incluir entrevistas de practica
realizadas con supervision y con guia. Dichas entrevistas podrian
grabarse y evaluarse mas adelante en una sesion de grupo. Existen dias
reglas basicas para llevar a cabo una entrevista de seleccién y su
sencillez no debe llevar a subestimar lo importante.

1. Establecer un plan de entrevista. Se examinan los propdsitos
del entrevista y se determinan las &reas y preguntas
especificas que deben ser hechas. Antes de entrevistar al
solicitante se registran los requerimientos del puesto, los
datos de la solicitud, las puntuaciones de la prueba y demas
informacion disponible.

2. Establecer y conservar la empatia. Esto se logra saludando
con calidez, explicando el propésito de entrevista y
mostrando un sincero interés por el solicitante, ademas de
escucharlo con cuidado.

3. Escuchar de manera activa (el arte de saber escuchar). Hay
gue esforzarse por comprender y penetrar en lo que sélo se
sugiere. La mente de una persona que escucha bien siempre
estd alertay su caray postura suelen reflejar esta situacion.

4. Prestar atencion al lenguaje no verbal (Body language).
Muchas veces, las expresiones faciales, gestos, posicion del
cuerpo y los movimientos de un solicitante nos dan pistas
referentes a sus actitudes y sentimientos, por ello los
entrevistadores deben estar atentos de lo que comunican los
solicitantes de manera verbal y mas importante adn la no
verbal.

5. Proporcionar informacion con tanta libertad y honestidad
como sea posible. Hay que responder totalmente y con
franqueza las preguntas del solicitante. Siempre debe
presentarse unaimagen realista del puesto.

6. Utilizar las preguntas eficazmente. Para obtener una
respuesta confiable y veridica, es preciso preparar las
preguntas con tanta objetividad como se pueda, sin indicar la
respuesta que uno desea obtener.

7. Separar los hechos de los supuestos. Los hechos se
registran durante la entrevista;, mas tarde, se registran las
suposiciones o0 interpretaciones de tales hechos. Las
suposiciones propias se comparan con las de los otros
entrevistadores.
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8. Reconocer prejuicios y estereotipos. Un prejuicio tipico de
los entrevistadores es considerar que los extrafios con
intereses, experiencias y antecedentes similares a los suyos
son mas aceptables. Dichos estereotipos suponen formar
opiniones generalizadas respecto de la forma en que las
personas de cierto género, raza, edad, pensaran, sentiran y
actuaran. En cuanto imagen, la discriminacion de personas
poco atractivas es una forma persistente insidiosa de
discriminacién laboral. Usted no puede juzgar a una persona
de manera favorable o desfavorable s6lo con base en un solo
punto fuerte o débil al cual usted estaban un alto valor. Usted
no puede juzgar el contenido de un libro sélo por su portada.

9. Controlar el curso de la entrevista. Hay que establecer un
plan de entrevista y seguirlo fielmente. Debe darsele al
solicitante libertad para hablar, pero siempre manteniendo el
control de la situacién para fin de alcanzar los objetivos de la
entrevista.

10.Estandarizar las preguntas planeadas. Para elevar la
confiabilidad y evitar discriminaciones, hay que plantear
algunas preguntas para todos los solicitantes impuesto
especifico. Deben tomarse notas cuidadosas y registrar
hechos, impresiones y cualquier informacién pertinente,
incluyendo lo que se dijo al solicitante.

Toma de decision en la seleccion.

Si todos los pasos del proceso de seleccion son importantes, el
mas importante de ellos es la decisiéon de aceptar o rechazar a un
solicitante.

Debido al alto costo de colocar nuevos empleados en la nGmina, el
poco tiempo de prueba en muchas organizaciones, la decision final debe
ser tan consistente como sea posible. Es preciso considerar de manera
sistematica toda la informacion adecuada de los solicitantes y es comun
utilizar formas de resumen y listas de comprobacién para asegurarse de
contar con toda la informacion pertinente en la evaluacién de los
solicitantes.

Resumen de la informacion sobre solicitantes.

Una evaluacién de los candidatos con base en informacion reunida
debe enfocarse a dos factores:
4 “lo que puede hacer”y,
4 “lo que hara”.

Lo “que puede hacer” incluye el conocimiento y habilidades, asi
como la actitud potencial para adquirir conocimientos y habilidades
nuevos. Los factores de “lo que puede hacer” incluyen: motivacion,
intereses y demas caracteristicas de personalidad.
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Ambos factores son esenciales para un desempefio exitoso en el
puesto. El empleado con capacidad o sea de lo “que puede hacer”, pero
sin motivacion para utilizarla, (no hard) es solamente un poco mejor que
el empleado que carece de la habilidad necesaria.

Es mucho mas féacil medir lo que las personas “pueden hacer” que
“lo que haran”. Los factores “puede hacer” son evidentes de inmediato
en las puntuaciones de pruebas y la informacién comprobada. Lo que la
persona “hard” so6lo puede suponerse. La respuesta a las preguntas de

entrevistas y la solicitud pueden utilizarse como base para obtener
informacién que permita suponer “lo que hard” una persona.

“PUEDE HACER” y “HARA”

PUEDE HACER

-~ 4

HARA

Estrategia de Decision.
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La estrategia de toma de decisiones de personal en una categoria
de puestos puede ser diferente de la que se utilice en otra categoria.

La estrategia para elegir personal ejecutivo, por ejemplo, es
diferente a la que se utiliza en la seleccion de personal de oficina y
técnico. Si bien es cierto que deben considerarse muchos factores en la
decisién de la contratacion, se sugieren algunas cuestiones que los

1. ¢Las personas se contratan de acuerdo con su maximo
potencial o bien con las necesidades de la empresa?
¢En qué grado o nivel salarial debe comenzar una persona?
¢La fase de seleccion inicial debe preocuparse basicamente

de la correlacion ideal entre el empleado y el puesto o se
debe considerar el potencial de avance en la organizacion?

¢Hasta qué medida deben ser considerados los individuos no
calificados, pero que pueden llegar a calificar?

¢Debera considerarse las personas sobrecalificadas?

¢Qué efecto tendra una decisiéon de cumplir los planes de
accion afirmativay los aspectos de diversidad?

Ademas de estos tipos de factores, los gerentes deben
considerar el enfoque que utilizaran en la toma de decisiones de
contratacion existen dos enfoques basicos en la seleccién:

a) Enfoque clinico.
b) Enfoque estadistico.

Enfoque clinico.

El enfoque clinico para toma de decisiones, quienes deciden la seleccién
todos los datos de los participantes. Después, con base su conocimiento
del puesto y de las personas que han tenido éxito en el mismo, llegan a
una decision. Frecuentemente diversas personas llegan a decisiones
distintas respecto un solicitante cuando utilizan este enfoque, porque
cada una asigna pesos especificos diferentes a las fortalezas vy
debilidades del solicitante. Ademas, lo que parecen ser bases racionales
para aceptar o rechazar con frecuencia ocultan prejuicios y estereotipos
personales.
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Enfoque estadistico.

En comparacion con el enfoque clinico, el estadistico para la toma
de decisiones es mas objetivo. Supone identificar los aspectos de
pronostico mas validos y ponderar los mediante métodos estadisticos
como lo es laregresion multiple.

Los datos cuantificados, como lo son clasificaciones de
entrevistas, pruebas y deméas procedimientos, se combinan después de
acuerdo con el valor ponderado.

Se seleccionan las personas con las puntuaciones combinadas
mas elevadas. Una comparacion del enfoque clinico con el estadistico en
una amplia variedad de situaciones ha demostrado que el estadistico es
superior.

Si bien esta superioridad del enfoque estadistico ha sido
reconocida durante muchas décadas, el enfoque clinico contintia siendo
el de uso mas comun.

Con un enfoque estrictamente estadistico, la puntuacién elevada de
un candidato en un aspecto de prondstico, como por ejemplo la prueba
de habilidades cognoscitivas, compensara una puntuacion baja en otro
aspecto, como lo puede ser la propia entrevista. Por esta razdon este
modelo se le conoce como el Modelo de Compensacion.

Sin embargo, con frecuencia es importante que los solicitantes
lleguen a un nivel minimo de dominio en todas las dimensiones de la
seleccién. Cuando es el caso, es posible utilizar un Modelo de Puntaje
Minimo Requerido, en el cual s6lo se consideran a los candidatos con
puntuaciones por encima del minimo en todas las dimensiones. La
decisién de seleccion se toma a partir desde ese subconjunto de
candidatos.

Una variacién del modelo de puntuacion multiple es el Modelo de
Obstaculos Multiples.

Esta estrategia de decision es secuencial en el sentido de que
después que los candidatos pasan por una etapa inicial de evaluacion, los
gue tienen mayores puntuaciones son aceptados de manera provisional y
evaluados mas adelante en cada etapa sucesiva.

El proceso puede continuar a lo largo de varias etapas u obstaculos
antes de llegar a una decision final respecto de los candidatos.

Este enfoque es de especial utilidad cuando la prueba o los
procedimientos de capacitacién son prolongados y costosos.
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Cada uno de los enfoques estadisticos requiere que se tome una
decision sobre el nivel minimo -el punto en la distribucion de
puntuaciones por encima del cual debe considerarse una persona como
viable y por debajo del que debe ser rechazado-. La puntuacion que debe
alcanzar el solicitante de la puntuacién minima. Segun oferta de trabajo,
gquiza sea necesario subir o bajar el puntaje minimo.

DIAGRAMA “B” DE DISPERSION DE CORRELACIONES
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PUNTUACIONES DE PRUEBA

Los efectos de subir o bajar la puntuacion minima que se muestran
en la gréfica, significa que cada punto en €l centro de la figura representa
la relacién entre la puntuacion de la prueba (o bien una combinacién
ponderada de los puntajes de la prueba) y el criterio del éxito para una
persona.

En este caso, la prueba tiene una validez mas o menos elevada,
segun indica el patrén eliptico de puntos.

Obsérvese en la grafica que las personas con puntuacién alta se
concentran en la categoria satisfactoria para el puesto, en tanto que los
individuos con puntuaciones bajas se concentran en la categoria poco
satisfactoria.

Si la puntuacion minima se establece en “A”, sélo se aceptaran
guienes aparecen en las areas 1y 2. Casi todos ellos tendran éxito.

Si se requieren mas empleados es decir, si se aumenta el indicador
de seleccion, el puntaje minimo podra bajar hasta el punto “B”. En este
caso se aceptara un numero mayor de fracasos potenciales, como
parecen los cuadrantes 2 y 4. Si el nivel minimo disminuye al punto “C”,
el nimero total de individuos seleccionados que satisfacen el puesto,
representados por los puntos de las areas 1, 3 y 5, supera el total de
seleccionados que no satisfacen el puesto que son las areas 2,4y 6.
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Asi, la prueba sirve para aumentar al méximo la seleccion de éxitos
probables y reducir al minimo la de los fracasos. Esto es oro lo que se
puede esperar al prondstico de éxito en el puesto: la probabilidad de
elegir mayor proporcion de personas que tendran éxito en lugar de
fracasar.

Si bien es cierto que los métodos de prondéstico con mayor validez
deben ser utilizados con cualquier estrategia de seleccion, existe un
factor relacionado que contribuye a elegir a las personas mejor
calificadas.

Es la selectividad, esto es, contar con la cantidad adecuada de
solicitantes para efectuar la eleccion. Por lo general, la selectividad se
expresa en términos de una relacion de seleccion, que es la razon de
dividir el numero de solicitantes por seleccionar entre el total de éstos.

Por ejemplo, una relacién de 0.10, significa que se elegira el 10% de
los solicitantes. Una relacién de 0.90 significa que se escogera al 90% de
solicitantes.

Si la relacion de selecciones baja, s6lo se contara a los solicitantes
mas prometedores. Cuando la relacion es elevada, apenas sera posible
una selectividad muy escasa, pues si hay que llenar vacantes habra que
contratar incluso los solicitantes con capacidad mediocre.

Debe observarse que la contribucion de cualquier elemento de
prondstico a la mejora de un proceso determinado de seleccion, esta en
funcién no solo de la validez del factor de prondstico y de la relacién de
seleccion, sino también de la proporcién de personas consideradas
exitosas con los procedimientos actuales de seleccion.

DECISION FINAL.

Después de la seleccion preliminar en el departamento de personal,
los solicitantes mas prometedores son presentados a los departamentos
gue tienen las vacantes. Alli son entrevistados por los gerentes y
supervisores, quienes suelen tomar la decision final y comunicarla al
departamento de personal. Debido al peso especifico que por lo general
se ha dado a sus decisiones, es necesario capacitarlos de modo que su
funcién en el proceso de selecciéon no anule los esfuerzos mas rigurosos
llevados a cabo por recursos humanos.
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En organizaciones grandes, Recursos Humanos es la responsable
de notificar la decision a los candidatos y la preparacién de ofertas de
trabajo.

Este Departamento o Direccién debe confirmar los detalles del
puesto, acuerdos de trabajo, sueldos, etcétera, y especificar la fecha
limite en que el gerente debe llegar a una decisién.

Si los datos del examen médico aun no estuvieran disponibles para
ese momento, con frecuencia se hacen la oferta temporal hasta que el
solicitante apruebe el examen médico.

RESUMEN

iy : N

l l

OBJETIVO1; = proceso de seIeCCIon debe proporcmnar informacion’
tan,confiable y ‘vélida como sea p05|ble respecto a los solicitantes de
empleo, de: modo. que sus. ‘calificaciones .concuerden _  con las
especificaciones del puesto. La informacion que se obtiene debe .
relacionarse claramente con el puesto o pronosticar su éxito y estar libre.
de posibles discriminaciones. Su ‘confiabilidad se refiere a la consistencia
de las puntuaciones de pruebas a traves deI tiempo ya lo largo de la
medicion.

Es pOSIble evaluar la validez segun se base en las espéclflcaCIones

del puesto, que es la validez del contenldo en la relacion de puntuaciones
de la prueba con criterios-de desempefio, queses la validez de prediccion,
y en la precision con que la prueba mide lo relacionado con dicha
medicion, que es la validez estructurada. :
OBJETIVO 2: por lo general, las"entrevistas se utilizan con solicitudes,
con curriculum 'vitae, con recomendaciones o referencias, investigacion
de ' antecedentes, examenes médicos, prueba de _habilidades
cognoscitivas, prueba de conocimiento del puesto y. pruebas .de muestra
detrabajo :

OBJETIVO 3. si bien la popularidad de Jlas pruebas ha disminuido en
cierto modo, su valor no debe ser ignorado debido a que son.mas -
objetivas_ que las. entrevistas_y pueden proporcionar. una muestra mas
amplia del comportamiento. Las prueba de aptitudes cognoscitivas tienen
un valor especial en evaluacion de capacidades verbales, cuantitativasy
de razonamiento. e e
OBJETIVO 4: las pruebas de personalidad e interés son:quiza mejores
para la colocacion. Laspruebas de capacidad fisica son (tiles~para
pronosticar el desempefio del puesto, en particular para seguridad e
higiene.industrial y en trabajos muy exigentes. La entrevista es una fuente *
importan'te‘de informacion sobre los solicitantes ‘de puesto. Puede
carecer de estructura, y el entrevistador quedara en libertad de adoptar el
enfoque secuencia de temas que le parezcan apropiados.

“~ : y : y
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Como alternativa, la entrevista puede ser estructurada. En este tipo, a_
cada solicitante se le formulan las mismas preguntas, con respuestas que
no-eohoce solicitante pero‘ya estan preestablecidas. Algunas entrevistas
son situacionales y pueden enfocarse en casos hipotéticos, en
descripciones reales de conducta o en experiencias laborales anteriores. -
Las entrevistas son dirigidas- por una sola persqna por.un grupo o
mediante una computadora Sin lmportar la técnica que usted utilice,
quienes . realizan las entrevistas deben estar capacitados en forma
espeC|aI para eonocer los métodos de eqtrewsta VAES con3|dgra0|ones de
caracter laboral: La capacitacion hara que los entrevistaderes estén mas .
conscientes de dos hallazgos prmmpales de los estudios e investigacion
sobre” la. entrevista y»de la forma en que pueden aplicar tales
descubrimientos.

OBJETIVO:'5: en el proceso de toma de decisiones, deben reunirse *
ponderarse\todos los factores de “puede hacer” y ‘f‘hara” de manera
sistematica de modo que la deC|S|on final se base en una muestra
compuesta del mformamon mas confiable y valida. Si bien es cierto que el
enfoque clinico para tomar demsroneg €s. mas frecuente~,e| enfoque
estadisticores mas preciso. Lossmodelos de compensacion permiten que
un candidato GOI’] una puntuamonc alta en un factor cde pred|CC|on
compense una. puntuacién baja en otro. Los enfoques ‘de puntuacion
minima y de obstaculos multiples requiere una competencia minima para
cada criterio de seleccion. Sea cual sea el enfoque que se utilice, la meta -
es elegir. Ja\mayor proporCIon de‘ personas que desempenaran el puestof
con éxito. : : :
PREGUNTAS PARA DISCUSION.

1. ¢Qué significa el término “criterio” en el tema de seleccion de
personal? Proporcione algunos ejemplos de criterios utilizados
para puestos en su empresa.

2. ¢(Cuales son algunos de los problemas que surgen en la
verificacion de referencias proporcionadas por los solicitantes a un
puesto? Si esto es asi ¢existe alguna solucidn a este problema?

3. ¢Qué caracteristicas tienen las pruebas de conocimiento de casos
reales, que muchas veces las hacen mas aceptables para los
examinados que otro tipo de pruebas?

4. Durante varias decadas se han atacado las pruebas de
personalidad, al igual que otras evaluaciones que son utilizadas en
la seleccién de personal. ¢Cuales son algunas de las razones por
las cuales los solicitantes critican las pruebas de personalidad?
¢ Sobre qué bases se podria justificar su uso para propositos de
seleccion?

5. Compare brevemente los principales tipos de entrevistas de
seleccién descritos en estos archivos y diga usted ¢Qué tipo de
entrevista preferiria usted y porqué?

6. ¢En qué es diferente el enfoque clinico del enfoque estadistico en
la seleccion de personal? ¢Como considera usted que un enfoque
sea superior a otro?
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CASO PRACTICO NIKE

reclutar a gRrson
automatizaeld, per
que ieran
Snyanticiparse
articulen y

La tecnologia ha cambiado la
en diversos sentidos. Esta la contr
los reclutadores vislumbran un mundo
reducir el 90% del tiempo del ciclo de
a la demanda de habilidades an
obtener informacion sobre una p&
pantallas de sus computadoras. En la actu
de la respuesta interactiva de voz.se aplica junto'con otras
tecnologias de bases de datos obtener informacion sobre
posibles empleados, ga la compaiii a mayor
flexibilidad y ac ecisiones en sus contrataciones.

NIKE es un ejemplo de una empresa que util las
entrevistas por computadora utilizando el método ASPEN
TREE para contratar a los empleados. En la ciudad de Las
Vegas, Nevada, 6,000 personas contestaron a los anuncios en
gue se solicitaban trabajadores para ocupar 250 puestos. Con
la técnica interactiva de voz se hizo la primera seleccion. Los
solicitantes contestaron ocho preguntas telefénicamente
después 3,500 aspirantes fueron eliminados porque no est
disponibles en los horarios requeridos o bien ca
experiencia en ventas al menudeo. El resto fﬂe entr
computadora en latienda y después personalmente

Brian Rogers, gerente de recursos humano
“Pensamos que es importante concederuna
personal a toda persona que entre a la tienda.MAos s
son clientes y quiza también posibles empleados®. -

Las entrevistas por computadora detectar
candidatos que habian estado en areas de servicios al cliente,
gue les gustaba al deporte y que serian muy buenos
representantes de la empresa. Las entrevistas fueron
realizadas en tandas de entrevista por computadora (que
incluye un video que muestra tres escenarios para atender a un
cliente y pide al solicitante que elija el mejor de los tres). E
video fue exhibido cada 45 minutos a un grupo de solicitant
A medida que los solicitantes terminaban la entrevista, una
impresora, en un despacho contiguo, imprimia sus respuestas.
También se les preguntaba las areas en las que requeria
mayor profundidad o sondeo, asi como aquellas que indicaban
la existencia de potenciales particulares.
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Mientras el solicitante llenaba una forma de soli
linea, el entrevistador estudiaba | presion para pre
entrevista que sostendria perso te con el sqgdicita
algunos solicitantes sé6lo se les ¢ 0 una br ntr
a otros, que resultaban candi
entrevistados méas a fondo. La co
los entrevistadores a detectar -,.’.-,: :
estrlbos en ciertas S|tuaC|one

- 12 Al Sl coherencia en

gué deberian preguntar para co
la entrevista de com ra sondear tencial de los
solicitantes en deseadas. _

Debido a que NIKE realiza entrevistas basadas en la
conducta, era preciso que los solicitantes demostraran sus
areas fuertes mediante ejemplos de su trabajo. Algunos
solicitantes recibieron oferta de empleo en seguida, mientras
que otros fueron llamados para una segunda entrevista.

Rogers afirma que las entrevistas por computadora han
ayudado a NIKE a contratar personal rapldamente yar
rotacion de personal.

La empresa ahorrd 2.5 millones desgélar
tres afios, y a bajar la rotacion del 87%al 51
otros procesos para capacitar y dirigir en tien
tenido su parte de éxito.

Otras areas de la empresa piensan q@e |
promisoria y que NIKE estad considerando®la=
elaborar perfiles electronicos para los puestos operativos.

PREGUNTAS.

1. En su opinion, ¢Cuales son las principales ventajas y

desventajas del sistema de entrevistas por computadora

gue utiliza NIKE?

2. Si las entrevistas cumplen con una funcién de rela

publicas ¢Qué aspectos deberian interesarle a NIKE?2

3. ¢Qué le sugeriria usted a NIKE que modificaray me
en su sistema?
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