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PLANEACIÓN Y SELECCIÓN DE RECURSOS HUMANOS


OBJETIVOS DE LA SESIÓN:
· Explicar los objetivos del proceso de selección de personal.

· Identificar las diversas fuentes de información 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 decisión para la selección.
PLANEACIÓN DE RECURSOS HUMANOS

SELECCIÓN
Variables de la entrevista de empleo
La figura que se muestra a continuación un resumen de las variables y procesos que supone una entrevista.
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  CONTRATACIÓN
La figura anterior nos dice la diversidad de características que los solicitantes pueden hacer que influyan en la percepción del entrevistador, y por tanto, en la decisión de la contratación.
Muchos factores del entrevistador y de la situación pueden influir en los procesos de percepción y juicio. Por ejemplo, la raza y el sexo de un solicitante pueden modelar las expectativas, prejuicios y 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.
Capacitación de los entrevistadores.

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

La capacitación en una sesión 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 periódica. Los programas de capacitación de entrevistadores deben incluir entrevistas de práctica realizadas con supervisión y con guía. Dichas entrevistas podrían grabarse y evaluarse más adelante en una sesión de grupo. Existen días reglas básicas para llevar a cabo una entrevista de selección y su sencillez no debe llevar a subestimar lo importante.

1. Establecer un plan de entrevista. Se examinan los propósitos de la entrevista y se determinan las áreas y preguntas específicas 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 demás información disponible.
2. Establecer y conservar la empatía. Esto se logra saludando con calidez, explicando el propósito de entrevista y mostrando un sincero interés por el solicitante, además de escucharlo con cuidado.

3. Escuchar de manera activa (el arte de saber escuchar). Hay que esforzarse por comprender y penetrar en lo que sólo se sugiere. La mente de una persona que escucha bien siempre está alerta y su cara y postura suelen reflejar esta situación.
4. Prestar atención al lenguaje no verbal (Body language). Muchas veces, las expresiones faciales, gestos, posición 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 más importante aún la no verbal.

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

6. Utilizar las preguntas eficazmente. Para obtener una respuesta confiable y verídica, 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; más tarde, se registran las suposiciones o interpretaciones de tales hechos. Las suposiciones propias se comparan con las de los otros entrevistadores.

8. Reconocer prejuicios y estereotipos. Un prejuicio típico de los entrevistadores es considerar que los extraños con intereses, experiencias y antecedentes similares a los suyos son más aceptables. Dichos estereotipos suponen formar opiniones generalizadas respecto de la forma en que las personas de cierto género, raza, edad, pensarán, sentirán y actuarán. En cuanto imagen, la discriminación de personas poco atractivas es una forma persistente insidiosa de discriminación laboral. Usted no puede juzgar a una persona de manera favorable o desfavorable sólo 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 sólo por su portada.

9. Controlar el curso de la entrevista. Hay que establecer un plan de entrevista y seguirlo fielmente. Debe dársele al solicitante libertad para hablar, pero siempre manteniendo el control de la situación 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 específico. Deben tomarse notas cuidadosas y registrar hechos, impresiones y cualquier información pertinente, incluyendo lo que se dijo al solicitante.

Toma de decisión en la selección.


Si todos los pasos del proceso de selección son importantes, el más importante de ellos es la decisión de aceptar o rechazar a un solicitante.

Debido al alto costo de colocar nuevos empleados en la nómina, el poco tiempo de prueba en muchas organizaciones, la decisión final debe ser tan consistente como sea posible. Es preciso considerar de manera sistemática toda la información adecuada de los solicitantes y es común utilizar formas de resumen y listas de comprobación para asegurarse de contar con toda la información pertinente en la evaluación de los solicitantes.

Resumen de la información sobre solicitantes.

Una evaluación de los candidatos con base en información reunida debe enfocarse a dos factores:

· “lo que puede hacer” y,

· “lo que hará”.

Lo “que puede hacer” incluye el conocimiento y habilidades, así como la actitud potencial para adquirir conocimientos y habilidades nuevos. Los factores de “lo que puede hacer”  incluyen: motivación, intereses y demás características de personalidad.
Ambos factores son esenciales para un desempeño exitoso en el puesto. El empleado con capacidad o sea de lo “que puede hacer”, pero sin motivación para utilizarla, (no hará) es solamente un poco mejor que el empleado que carece de la habilidad necesaria.
Es mucho más fácil medir lo que las personas “pueden hacer” que “lo que harán”. Los factores “puede hacer” son evidentes de inmediato en las puntuaciones de pruebas y la información comprobada. Lo que la persona “hará” sólo puede suponerse. La respuesta a las preguntas de entrevistas y la solicitud pueden utilizarse como base para obtener información que permita suponer “lo que hará” una persona.
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Estrategia de Decisión.
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La estrategia de toma de decisiones de personal en una categoría de puestos puede ser diferente de la que se utilice en otra categoría.

La estrategia para elegir personal ejecutivo, por ejemplo, es diferente a la que se utiliza en la selección de personal de oficina y técnico. Si bien es cierto que deben considerarse muchos factores en la decisión de la contratación, se sugieren algunas cuestiones que los gerentes deben considerar:

1. ¿Las personas se contratan de acuerdo con su máximo potencial o bien con las necesidades de la empresa?

2. ¿En qué grado o nivel salarial debe comenzar una persona?

3. ¿La fase de selección inicial debe preocuparse básicamente de la correlación ideal entre el empleado y el puesto o se debe considerar el potencial de avance en la organización?

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

5. ¿Deberá considerarse las personas sobrecalificadas?

6. ¿Qué efecto tendrá una decisión de cumplir los planes de acción afirmativa y los aspectos de diversidad?

Además de estos tipos de factores, los gerentes deben considerar el enfoque que utilizarán en la toma de decisiones de contratación existen dos enfoques básicos en la selección:

a) Enfoque clínico.

b) Enfoque estadístico.
Enfoque clínico.
El enfoque clínico para toma de decisiones, quienes deciden la selección 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 decisión. Frecuentemente diversas personas llegan a decisiones distintas respecto un solicitante cuando utilizan este enfoque, porque cada una asigna pesos específicos diferentes a las fortalezas y debilidades del solicitante. Además, lo que parecen ser bases racionales para aceptar o rechazar con frecuencia ocultan prejuicios y estereotipos personales.

Enfoque estadístico.
En comparación con el enfoque clínico, el estadístico para la toma de decisiones es más objetivo. Supone identificar los aspectos de pronóstico más válidos y ponderar los mediante métodos estadísticos como lo es la regresión múltiple.
Los datos cuantificados, como lo son clasificaciones de entrevistas, pruebas y demás procedimientos, se combinan después de acuerdo con el valor ponderado.
Se seleccionan las personas con las puntuaciones combinadas más elevadas. Una comparación del enfoque clínico con el estadístico en una amplia variedad de situaciones ha demostrado que el estadístico es superior.
Si bien esta superioridad del enfoque estadístico ha sido reconocida durante muchas décadas, el enfoque clínico continúa siendo el de uso más común.

Con un enfoque estrictamente estadístico, la puntuación elevada de un candidato en un aspecto de pronóstico, como por ejemplo la prueba de habilidades cognoscitivas, compensará una puntuación baja en otro aspecto, como lo puede ser la propia entrevista. Por esta razón este modelo se le conoce como el Modelo de Compensación.
Sin embargo, con frecuencia es importante que los solicitantes lleguen a un nivel mínimo de dominio en todas las dimensiones de la selección. Cuando es el caso, es posible utilizar un Modelo de Puntaje Mínimo Requerido, en el cual sólo se consideran a los candidatos con puntuaciones por encima del mínimo en todas las dimensiones. La decisión de selección se toma a partir desde ese subconjunto de candidatos.

Una variación del modelo de puntuación múltiple es el Modelo de Obstáculos Múltiples.
Esta estrategia de decisión es secuencial en el sentido de que después que los candidatos pasan por una etapa inicial de evaluación, los que tienen mayores puntuaciones son aceptados de manera provisional y evaluados más adelante en cada etapa sucesiva.

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

Este enfoque es de especial utilidad cuando la prueba o los procedimientos de capacitación son prolongados y costosos.
Cada uno de los enfoques estadísticos requiere que se tome una decisión sobre el nivel mínimo –el punto en la distribución de puntuaciones por encima del cual debe considerarse una persona como viable y por debajo del que debe ser rechazado-. La puntuación que debe alcanzar el solicitante de la puntuación mínima. Según oferta de trabajo, quizá sea necesario subir o bajar el puntaje mínimo.
DIAGRAMA “B” DE DISPERSIÓN DE CORRELACIONES
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                       PUNTUACIONES DE PRUEBA
Los efectos de subir o bajar la puntuación mínima  que se muestran en la gráfica, significa que cada punto en el centro de la figura representa la relación entre la puntuación de la prueba (o bien una combinación ponderada de los puntajes de la prueba) y el criterio del éxito para una persona.

En este caso, la prueba tiene una validez más o menos elevada, según indica el patrón elíptico de puntos.

Obsérvese en la gráfica que las personas con puntuación alta se concentran en la categoría satisfactoria para el puesto, en tanto que los individuos con puntuaciones bajas se concentran en la categoría poco satisfactoria.

Si la puntuación mínima se establece en “A”, sólo se aceptarán quienes aparecen en las áreas 1 y 2. Casi todos ellos tendrán éxito.
Si se requieren más empleados es decir, si se aumenta el indicador de selección, el puntaje mínimo podrá bajar hasta el punto “B”. En este caso se aceptará un número mayor de fracasos potenciales, como parecen los cuadrantes 2 y 4. Si el nivel mínimo disminuye al punto “C”, el número total de individuos seleccionados que satisfacen el puesto, representados por los puntos de las áreas 1, 3 y 5, supera el total de seleccionados que no satisfacen el puesto que son las áreas 2, 4 y 6.
Así, la prueba sirve para aumentar al máximo la selección de éxitos probables y reducir al mínimo la de los fracasos. Esto es oro lo que se puede esperar al pronóstico de éxito en el puesto: la probabilidad de elegir mayor proporción de personas que tendrán éxito en lugar de fracasar.

Si bien es cierto que los métodos de pronóstico con mayor validez deben ser utilizados con cualquier estrategia de selección, 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 elección. Por lo general, la selectividad se expresa en términos de una relación de selección, que es la razón de dividir el número de solicitantes por seleccionar entre el total de éstos.

Por ejemplo, una relación de 0.10, significa que se elegirá el 10% de los solicitantes. Una relación de 0.90 significa que se escogerá al 90% de solicitantes. 

Si la relación de selecciones baja, sólo se contará a los solicitantes más prometedores. Cuando la relación es elevada, apenas será posible una selectividad muy escasa, pues si hay que llenar vacantes habrá que contratar incluso los solicitantes con capacidad mediocre.

Debe observarse que la contribución de cualquier elemento de pronóstico a la mejora de un proceso determinado de selección, está en función no sólo de la validez del factor de pronóstico y de la relación de selección, sino también de la proporción de personas consideradas exitosas con los procedimientos actuales de selección.

LA DECISIÓN FINAL.
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Después de la selección preliminar en el departamento de personal, los solicitantes más prometedores son presentados a los departamentos que tienen las vacantes. Allí son entrevistados por los gerentes y supervisores, quienes suelen tomar la decisión final y comunicarla al departamento de personal. Debido al peso específico que por lo general se ha dado a sus decisiones, es necesario capacitarlos de modo que su función en el proceso de selección no anule los esfuerzos más rigurosos llevados a cabo por recursos humanos.

En organizaciones grandes, Recursos Humanos es la responsable de notificar la decisión a los candidatos y la preparación de ofertas de trabajo.

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

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

RESUMEN
OBJETIVO 1: 
El proceso de selección debe proporcionar información tan confiable y válida como sea posible respecto a los solicitantes de empleo, de modo que sus calificaciones concuerden con las especificaciones del puesto. La información 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 través del tiempo ya lo largo de la medición. 
Es posible evaluar la validez según se base en las especificaciones del puesto, que es la validez del contenido, en la relación de puntuaciones de la prueba con criterios de desempeño, que es la validez de predicción, y en la precisión con que la prueba mide lo relacionado con dicha medición, que es la validez estructurada.
OBJETIVO 2: por lo general, las entrevistas se utilizan con solicitudes, con currículum vitae, con recomendaciones o referencias, investigación de antecedentes, exámenes médicos, prueba de habilidades cognoscitivas, prueba de conocimiento del puesto y pruebas de muestra de trabajo.

OBJETIVO 3: si bien la popularidad de las pruebas ha disminuido en cierto modo, su valor no debe ser ignorado debido a que son más objetivas que las entrevistas y pueden proporcionar una muestra más amplia del comportamiento. Las pruebas de aptitudes cognoscitivas tienen un valor especial en evaluación de capacidades verbales, cuantitativas y de razonamiento.

OBJETIVO 4: las pruebas de personalidad e interés son quizá mejores para la colocación. Las pruebas de capacidad física son útiles para pronosticar el desempeño del puesto, en particular para seguridad e higiene industrial y en trabajos muy exigentes. La entrevista es una fuente importante de información sobre los solicitantes de puesto. Puede carecer de estructura, y el entrevistador quedará en libertad de adoptar el enfoque secuencia de temas que le parezcan apropiados. Como alternativa, la entrevista puede ser estructurada. En este tipo, a cada solicitante se le formulan las mismas preguntas, con respuestas que no conoce solicitante pero ya están 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 persona, por un grupo o mediante una computadora. Sin importar la técnica que usted utilice, quienes realizan las entrevistas deben estar capacitados en forma especial para conocer los métodos de entrevista y las consideraciones de carácter laboral. La capacitación hará que los entrevistadores estén más conscientes de los hallazgos principales de los estudios e investigación 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 “hará”, de manera sistemática de modo que la decisión final se base en una muestra compuesta del información más confiable y válida. Si bien es cierto que el enfoque clínico para tomar decisiones es más frecuente, el enfoque estadístico es más preciso. Los modelos de compensación permiten que un candidato con una puntuación alta en un factor de predicción compense una puntuación baja en otro. Los enfoques de puntuación mínima y de obstáculos múltiples requieren una competencia mínima para cada criterio de selección. Sea cual sea el enfoque que se utilice, la meta es elegir la mayor proporción de personas que desempeñarán el puesto con éxito.
PREGUNTAS PARA DISCUSIÓN.

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

2. ¿Cuales son algunos de los problemas que surgen en la verificación de referencias proporcionadas por los solicitantes a un puesto? Si esto es así ¿existe alguna solución a este problema?

3. ¿Qué características tienen las pruebas de conocimiento de casos reales, que muchas veces las hacen más aceptables para los examinados que otro tipo de pruebas?

4. Durante varias décadas se han atacado las pruebas de personalidad, al igual que otras evaluaciones que son utilizadas en la selección de personal. ¿Cuales son algunas de las razones por las cuales los solicitantes critican las pruebas de personalidad? ¿Sobre qué bases se podría justificar su uso para propósitos de selección?

5. Compare brevemente los principales tipos de entrevistas de selección descritos en estos archivos y diga usted ¿Qué tipo de entrevista preferiría usted y porqué?

6. ¿En qué es diferente el enfoque clínico del enfoque estadístico en la selección de personal? ¿Cómo considera usted que un enfoque sea superior a otro?

CASO PRÁCTICO NIKE
La tecnología ha cambiado la forma de reclutar a personal en diversos sentidos. Está la contratación automatizada, pero los reclutadores vislumbran un mundo en el que pudieran reducir el 90% del tiempo del ciclo de contratación, anticiparse a la demanda de habilidades antes de que se articulen y obtener información sobre una posible contratación en las pantallas de sus computadoras. En la actualidad la tecnología de la respuesta interactiva de voz se aplica junto con otras tecnologías de bases de datos para obtener información sobre posibles empleados, lo cual otorga la compañía una mayor flexibilidad y acelerar las decisiones en sus contrataciones.
NIKE es un ejemplo de una empresa que utiliza 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 que se solicitaban trabajadores para ocupar 250 puestos. Con la técnica interactiva de voz se hizo la primera selección. Los solicitantes contestaron ocho preguntas telefónicamente, después 3,500 aspirantes fueron eliminados porque no estaban disponibles en los horarios requeridos o bien carecían de la experiencia en ventas al menudeo. El resto fue entrevistado por computadora en la tienda y después personalmente.
Brian Rogers, gerente de recursos humanos comentó “Pensamos que es importante conceder una entrevista personal a toda persona que entre a la tienda. Los solicitantes son clientes y quizá también posibles empleados”.

La entrevista por computadora detectó a los candidatos que habían estado en áreas de servicios al cliente, que les gustaba al deporte y que serían 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). Este video fue exhibido cada 45 minutos a un grupo de solicitantes. A medida que los solicitantes terminaban la entrevista, una impresora, en un despacho contiguo, imprimía sus respuestas. También se les preguntaba las áreas en las que requerían mayor profundidad o sondeo, así como aquellas que indicaban la existencia de potenciales particulares.

Mientras el solicitante llenaba una forma de solicitud en línea, el entrevistador estudiaba la impresión para preparar la entrevista que sostendría personalmente con el solicitante.  A algunos solicitantes sólo se les concedió una breve entrevista; a otros, que resultaban candidatos más viables, fueron entrevistados más a fondo. La computadora no sólo ayudó a los entrevistadores a detectar las personas que perdieron los estribos en ciertas situaciones laborales o bien que manifestaban conductas indeseables, sino también para definir qué deberían preguntar para conciliar la falta de coherencia en la entrevista de computadora o para sondear el potencial de los solicitantes en las áreas deseadas.

Debido a que NIKE realiza entrevistas basadas en la conducta, era preciso que los solicitantes demostraran sus áreas 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 rápidamente y a reducir la rotación de personal.
 La empresa ahorró 2.5 millones de dólares en un plazo de tres años,  y a bajar la rotación del 87% al 51%, sin embargo, otros procesos para capacitar y dirigir en tiendas también han tenido su parte de éxito. 
Otras áreas de la empresa piensan que la tecnología es promisoria y que NIKE está considerando la posibilidad de elaborar perfiles electrónicos para los puestos operativos.

PREGUNTAS.

1. En su opinión, ¿Cuáles son las principales ventajas y desventajas del sistema de entrevistas por computadora que utiliza NIKE?
2. Si las entrevistas cumplen con una función de relaciones públicas ¿Qué aspectos deberían interesarle a NIKE?
3. ¿Qué le sugeriría usted a NIKE que modificara y mejorara en su sistema?[image: image3.png]
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