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Presentacion

Sefecoicn por compelencias no s mi primera obra destinada al proceso de se-
leccitn de personas: a su ver, de todas las actividades de la especialidad de Re-
cursos Humanos, la seleccion es la gue mds aprecio, va que me imcié en el
drea, alld por los finales de los afos setenta, haciendo seleccidn de profesiona-
les, algo a lo gque me he dedicado desde entonces. ¥ en los dltimos veinte afos,
he conducido empresas consultoras que, entre otras actividades, hacen selec-
cin. El horizonte se ha ampliado, hace casi diez afios que trabajo para toda
America Latina v he hderado la temidtica de Competencias, con obras que tra-
tan €l tema desde todos sus dngulos, con herramentales prictcos y compren-
sibles, tanto para los especialistas del drea como para sus clientes internos, y
para todos aquellos interesados en saber mas con respecto a la direccion de
PErSOnas.

Las obras publicadas hasta ahora, en materia de competencias, abarcan
todos los temas relacionados. desde como armar el modelo hasta los subsiste-
mas de Seleccion. Desempeno v Desarrollo. Sobre el final de esta obra se po-
drd ver un esquema simplificado al respecto.

En cuanto a Seleccién, he publicado con Editorial Macchi, una obra en
dos tomos, bajo los titulos Emplee. £ proceso de seleceion v Empdeo (1998 vy nueva
edicion 2001) v Drscriminacion, feletrabafo v ofras fematicas (1999). Con esta edi-
torial, Granica, hemos publicado, también acerca del tema, Elija af mejor: Cimo
endrevistar por compelencias (1999 v nueva edicidn en 2003 ) v Dhccionano de pre-
sunias, Gestidn por competencias (2003 ).

La presente obra no reemplaza a ninguna de las dos dltimas ya que estas
tienen un enfoque diferente, casi “herramental™; han sido concebidas para la
tarea diaria, el armado de cuestionarios, formularios ¥ casos practicos, tanto
para especialistas como para quienes no siéndolo tenen que realizar entrevis-
tas v “elegir al mejor” candidato.

Seleccion por competencias es una obra conceptual y prdctica a la vez, estd
pensada como libro de texto para aquellos que deban cursar la materia Se-
feceron tanto en carreras de grado como de posgrado, v al mismo tempo pa-
ra ser un instrumento de avada vy consulta para un director, gjecutivo o pro-
pietario de empresa que desee conocer el mejor camino para seleccionar
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personas o cualguier gerente o supervisor de drea preccupado en la temadtica.
[gualmente esperamos gue sea una obra de consulta para los especialistas en
Recurzo: Humanos gue deseen conocer las dltimas tendencias en la seleccidn
de personas basada en competencias.

La obra se ha estructurado en diez capitulos, a lo largo de los cuales se
verdn todos los temas relacionados con la seleccidn de personas:

Por qué la seleccion basada en competencias.

La seleccion de personas en contextos de alto desempleo.

Inicio de un proceso de seleccidon y definicion del perfil requerido.
Planificaciton de una seleccidn.

Preseleccion v seleccion! las evaluaciones.

Megociacion, oferta & incorporacion.

Comunicacion y ética durante un proceso de seleccion.

Los indices de gestidn en un proceso de seleccidn.

Quienes han cursado conmigo la materia en afios pasados y /o han leido los
dos tomos de Empaleo (va citados ), podrin ver que ésta es una obra diferente, pa-
ra la cual la anterior me ha servido de antecedente e inspiracion. Encontrardin
cambios sustanciales y, a su ver. olros temas constantes, que no han variado. Los
cambios se relacionan por un lado, con algunas reelaboraciones respecto de los
métodos de trabajo. producto de las modificaciones ocurridas en el contexto, en
especial las nuevas realidades socioecondmicas de América Lating, y, por otro, de
haber tomado contacto con nuevos autores y experiencias y reflexionado como
consecuencia de realizar el Doctorado en la Universidad de Buenos Aares. que
me ha permutido conectarme con nuevos temas ¥ disciplinas. De todo lo antedi-
cho ha surgido esta nueva obra, con teorfa y pracuca renovada.

Desde hace tempo me he preccupado por transferir a los alumnos una
filosofia de manejo del proceso de seleccion que va mas alld de una mera apli-
cacion de téenicas, incluyendo el concepto de servicio al cliente interno y la
mcorporacion de enfoques mulindisciplinaros a la tarea, con una permanen-
e preccupacidn por los intereses de las partes involucradas.

En un contexto donde es dificil encontrar a la o las personas gue se bus-
can, & hace imprescindible contar con una metodologia de seleccion profe-
sional v actualizada.

Los profesores que decidan valerse de este texto deben tener en cuenta
que nos hemos esforzado en todos los casos por dar un enfoque global a los te-
Mas, Sin circunseribirmos a un pais, a una experiencia o a un tpo de industra.
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En cuantoe a los alumnos, he tratado de dejarles una obra de consulta
para la gestudn futura, con una extensa bibliografia de un tema poco desa-
rrollado —o muy superficialmente— por los autores en general. Se desempe-
fen o no en la vida laboral futara en relacion con Seleccidn. con frecuen-
cia deberdn, casi sin excepcion, estar involucrados en algidn momento en la
mncorporacion de personal.

Para los profesionales v empresarios interesados en el tema, ésta puede
ser una guia completa de cédmo contratar personal, ya que no usamos jerga
enica; en todos los casos hemos intentado ser claros en nuestras exposicio-
nes v no realizar un hibro 26lo para especialistas.

Por dltimo, con esta obra espero ser de utlidad a aguellos que deseen
iniciarse en la tematica de seleccidon, en cuyo caso deberin saber que la ex-
periencia prictica es necesaria v que este hibro serd sé6lo un punto de parti-
da. Espero, también, que sea de utulidad para aguellos gue contando con
experiencia deseen revisar sus métodos de trabajo con el propdsito de ase-
purarse acerca de como lo estin realizando, o bien incorporar algin nue-
VO conceplo.

A lo largo de la obra usaré como sindmimos los wWrminos Recursos Hueea-
nosy Capiftal Humano. En idioma espatiol, muchos especialistas sienten que Ca-
pital Humane representa mejor la wdea que se tiene —en la actunalidad- sobre
las funciones del drea, opinidn que comparto. De todos modos, la obra escri-
ta continda utilizando el Wrmino Recursos Hamanos, ya que la teratura en in-
glés asi lo hace (Human Resowrees), al igual que otras lenguas (en francés, Re-
sourrces Flumaines, en maliano, Kisorse Umane: en portugués, Recurso Flumano).

La presente obra asume otro desafio: plantear un proceso de seleccidn
para diferentes niveles o tupos de bisqueda. Hubiese sido mucho mas simple
de escribir, v mds sencillo de presentar al lector, un proceso de selecoidn de
niveles perenciales, mandos medios o pdvenes profesionales, dado gue la es-
tructura del proceso es diferente en cada caso v la secuencia de los pasos a se-
guir no e: la misma en wodos. Sin embargo, tratar los distintos niveles v tpos
de seleccion en una sola obra acarrea alguna dificultad. Por ello, en cada ca-
50, 52 sugerirdn diferentes secuencias o pasos a realizar y las evaluaciones mis
apropiadas. Los caminos a seguir son diversos.

He identificado veinte pasos necesarios para que un proceso de seleccion
seq exitoso. Esta secuencia permitird al experto o a cualguier persona intere-
sada en la incorporacion de personas llevar a cabo el proceso de manera or-
denada v de acuerdo con las mdds modernas pricticas en la matera.
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La estructura de esta obra es la siguiente. En el libro en si, el lector en-
contrard —a lo largo de diez capitulos— conocimientos tedricos, andlisis de di-
versa bibliografia, graficos explicativos, algunos formularios o esquemas de
trabajo. sugerencias, analisis del rol que debe asumir el especialista de Recur-
sos Humanos en las distintas situaciones posibles en un proceso de seleccion
v, al final de cada capitulo, un resumen. La obra posee ademis otras dos rela-

cienadas, disponibles solamente en formato digital:

* Sdevicn por compatecias CASOS, Para cada uno de los diez capitulos se
presentan ejercicios y casos practicos o de discusion para el dictado de

clases,

www.marthaalles.com/ seleccioncasos

<httpy / wwwmarthaalles.com/ seleccioncasos=

o Selecicn por competen oas, CLASES, Para cada uno de los diez mp[tuln!-; =

ha disefiado material de apoyo para el dictado de clases.
wwwmarthaalles.com/! seleccionclases
<httpy / www.marthaalles.com/ seleccionclasess







Capitulo 1

{POR QUE SELECCION
POR COMPETENCIAS?

En este capitulo usted vera los siguientes temas:
& Talento v competencias

% El rol de la motivacian

& De las competencias al talento

& j0ué es un comportamiento?

% Helacidn entre comportamientos v competencias

& Apertura del talento en competencias

La seleccion de personas, cualguiera sea su nivel dentro de la organiza-
cion, no esta regida por leyes o normas de tipo legal. Las buenas costumbres
y las buenas practicas sugieren ulilizar medios profesionales para realizarla.
Por otra parte, el sentido comidn indica que es conveniente seleccionar a la
mejor persona para cada puesto. ¥ aqui comienza a entreverse un aspecto
interesante a tener én cuenta. La frase “seleccionar a la mejor persona para
cada puesto” nos estd dando una clave. No se trata de seleccionar a la mejor
persona posible o disponible o que la organizacion pueda incorporar (léase
pagar), sino a la mejor persona “en relacion con el puesto a ocupar”.

Otra expresion casi “popular” es "incorporar talentos”, en la mavoria de
los casos sin saber muy bien por qué v para qué hacerlo, y casi siempre sin
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saber definir qué se quiere decir con “talento™. En una ocasion le pregunté a
un empresario qué entendia por “talento™, va que lo habia escuchado repetir
con entusiasmo: “Nosotros solo incorporamos talentos™ ante mi sorpresa, me
miro v-sorprendido a su vez— me dijo: “Usted sabe_..".

Mirando los anuncios de empleo que se publican los dias domingo,
podemos observar que muchas empresas utilizan la palabra talento como
“titulo™ en el email donde reciben las postulaciones; por ejemplo: i@
cu clguierempresa.com. No importa cudl sea la bisqueda a realizar, parece
gue utilizar la palabra “talento” es una moda casi seeb... Ante este uso in-
discriminado, nos parecid importante comenzar por definir a qué se refie-
re este termino.

Fara referirnos al tema de talento y competencias tomaremos algunos
conceptos de Desarrallo del talento humano. Basado en competencias. 81 ha lei-
do esta obra. de todos modos le sugerimos la lectura de este capitulo, va
que aqui relacionaremos esos conceptos con el objetivo de esta publica-
cion, la seleccion por competencias.

Talento y competencias

Como se dijo en la obra mencionada, hemos relacionado estos dos con-
ceptos, talento y competencias, v serian usados ausi como sindnimos, aungue
no lo son.

51 el lector nos lo permite, nos tomaremos la libertad de crear una fic-
cion donde el talento necesario para tener €xito en determinados puestos
de trabajo se puede desdoblar en comperencias; por ejemplo, el talento nece-
sario para desempefnarse en cualguier posicion se puede “abrir” en las diver-
545 COMPELenclas que son necesarias para ser exitoso en esa posicion. En ese
caso, “talentoso” seria sinonime de “competente™. Aceptada por el lector es-
ta “licencia™ gue nos hemos tomado, el concepto de “talento” perdera su ha-
lo de méigico o divino para transformarse en algo que puede ser medido vy,
no sin dificultad, también desarrollado.

En trabajos anteriores hemos dado nuestra propia definicion del térmi-
no comperencia, el cual hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
devenidas comportamientos, que generan un desempefo exitoso en un
puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracteris-
ticas en empresas W o mercados distintos.
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Antes de continuar, definamos con precision cual es el significado de la
palabra talento. Segin el diccionario de la Real Academia Espafolal, en su
segunda acepeion talento esun “cojin ro de dones natu rales o sobwen aturales oon
quie Dios enriguece a fos hombres”, v en la acepeion tercera: “dover inrelectuales, oo
ma ingenio, capacidad, prudencia, ec., gue resplandecen en wna persana’”. En esta
ultima definicion podriamos encontrar casi un sinonimo de la palabra com-
petericia, con igual sentido con el que la utilizamos en nuestro trabajo. Por lo
tanto, s1 partimos de esta similitud en el uso de los términos, cuando se di-
ce “Gestion del talento” se hace referencia a “Gestion de las competencias”™

51 partimos de la definicion de talento que ofrece el Dicdionarnio ded espa-
ol actweal * | “conjunto de dotes intdectuales de wna persona ™), el paso sigulente se-
ri discernir cudles son 0 como estd conformado ef conjunto de dotes intelectua-
les. En la perspectiva de la Gestion de Recursos Humanos por Competencias,
ese conjunto de “dotes intelectuales” se conforma por la sumatoria de dos
subconjuntos: los conocimientos y las competencias; sin embargo. seran estas
ultimas las que determinaran un desempeno superior. El verdadero talento
en relacion con una posicion o puesto de trabajo estara dado por la intersec-
cion de ambos subconjuntos en la parte que es requerida para esa posicion.
Las personas tenemos diferentes tipos de conocimientos y diferentes compe-
tencias; solo un grupo de ambos se ponen en accion cuando hacemos algo,
va sea trabajar, practicar un deporte o llevar a cabo una tarea domestica.
Cuando se hace referencia al talento de un colaborador, solo se piensa en el
talento en relacion con la tarea a realizar: lo mismeo sucede si la posicion ana-
lizada es, por ejemplo, la de un deportista, el cual puede tener talento para
el tenis, sin que ello signifique que tenga talento para otra cosa.

El significado de la palabra rafenro me trae a la memoria una anécdota
muy apreciada por mi. A mediados de los afios noventa, presentaba a un
grupo de mis ex socios de Ernst & Young en la Argentina el tema de com-
petencias. Aun no habia desarrollado mi propia metodelogia; simplemen-
te presentaba el tema con el desarrollo que este tenia hasta ese momento.
Luego de una detallada explicacion, un socio mayor o senior parmer de la
firma, hov va retirado, me dijo: En sintesis. i nos guieres decir que una persona
ey “oompeten te” El tenia razén. hablibamos del verbo competer, que deriva de

. Matonarde de lo fempea apaiola, Real Acade min Espafiols. Madrid, 1970

-

2. Seco Reymundae, Manuel; Andrés Puente, Olimpia: BEamoes Gonedles, Gabino. DEcdamanie oo ege-
nal acwal. Aguilar, Grupe Santillana de Ediciones. Madrid, 1999,
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la palabra latina comperére®. En espanol existen dos verbos, comperer ¥ comnpe-
tir, que se diferencian entre si4 a pesar de provenir del mismo verbo latino,
cennpetene.

Para Corominas®, abocado al andlisis etimologico del término, compreten -
cia es una palabra tomada del latin competéare, que significa “ir una cosa al en-
cuertre de offg, encontrarse, cofnddicr’, “ser adecnade, perterecer”, ¥ QU 4 sU Vez
deriva de petére, “dirigirse a, pedir™ y iene el mismo origen que competer, “per-
tenecer, inanmbir”. Estos significados se remontan al siglo xv,

Corominas incluye como derivados de competir las palabras comperente
[ “adecnado, apra") ¥ competencia, originadas hacia fines del siglo xw.

Mi ex socio decia lo mismo, ni mas ni menos, gue Corominas; en aguel
momento nos estibamos refirtendoe a una persona “adecuada y apta™ para
realizar un determinado trabajo o desempefiarse en un determinado pues-
to. 5in embargoe, la metodologia de Gestion de Recursos Humanos por
Competencias tiene un enfoque mas ambicioso, siendo que, en definitiva, se
busca que cada persona que ocupa una posicion sea “adecuada y apta™ 31,
como decia aguel ex socio, nos quedamos sélo con gque “una persona debe
ser competente™, o en terminos actuales, que una persona puede o no tener
“talento™, a lo sumo podremos medir esto subjetivamente, pero no mucho
mds. 5i, como proponemos tanto en esta obra como en otras, desarrollamos
la apertura de una conducta “competente™ en diferentes comportamientos
gque se relacionan, a su vez, con diferentes competencias, este “modelo™ asi
definido permitira no solo determinar de una manera objetiva s alguien es
competente o no, st tiene talento o no, sino también seleccionar, planificar
y desarrollar en las organizaciones un recurso tan importante como es el ca-
pital humano.

En una obra titulada Gesticen del ialenta?, en el capitulo “Del profesional
con talento al talento organizativo™, la autora dice que una de las leves natu-
rales del talento ey gue este abifene los mavores resultados a traves de la interaocion.

i, Compadre o' @5 & enconfrars en un punio, coincidir. En la segunda scepoin oomperéne ex
responder, caorresponder, estar de acuerdo. Natonars fefineepaiol, Sopena, Editerial Baman So-
pena. Barcelona, 19590

4. Competenciscompetenie en relackin con competer. Competer: distingase de competir. Compe-
ter es “pertenecer, tocar ¢ incumbir”. En cambio competir es “contender, rivalizar”. Seco, Manuel.
Thicciomanio de dudas de fo Real Amdenia Epaiola. Espasa Plus, Editerial Espasa. Madrid, 1998,

5. Corominas, Mran. Breve diciorano dimadgios de o fmpua cosdlane. Editarial Oredos Madrid, 19935,

6. lerica, Pilar. Gertice daf falenin Prentice Hall, Pearson Educacktn. Madril, 2001, Pags. 6768,
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Si fa arganizacion facilita la interaccion, actward come wn gfecto muliiplicodor 5§,
por el covitrario, e ves de facalitar, o limita, no sdlo lo compaiiia no innovard, sino
guie ademeas correrd o paligro de gue sus prfesionales con talento no enareniren ali-
clem e em s trobajo, v dismiinuyan s oovr s

Continda mas adelante preguntindose como lograr crear el talento or-
ganizativo, v sugiere dos caminos:

. Seleccionando profesionales con capacidades { competencias) acor-
des a lo que la empresa necesita.

2. Generando un entorno organizativo que cree valor profesional y que
motive a los empleados a aportar y a continuar en la organizacion.
Para ello se debera trabajar en politicas de retencion.

Cuando las organizaciones se ocupan de la gente cuentan con un drea
de Recursos Humanos o Capital Humano en lugar de una “Oficina de Per-
sonal”. Aplican, ademas, buenas practicas en la materia; parte de los objeti-
vos a lograr radican tanto en la buena seleccion de las personas como en las
politicas de retencion y —un aspecto muy importante— el desarrollo del per-
sonal.

A partir de la definicion de talento, v vinculando este concepto con el
mundo de las organizaciones, podemos relacionarlo con las descripciones
de puestos y otras buenas pricticas de Recursos Humanos. Utilizando un
lenguaje comun. podemos decir que para tener talento hacen falta conoci-
mientos y ciertas caracteristicas de personalidad que, de acuerdo con una
definicion que dimos al inicio de este capitulo, llamaremos canpeten das.

Una persona que trabaja posee, aun sin proponérselo, un conjunto de
conocimientos que podemos denominar A vuna serie de competencias que
podemos denominar B. Entre los conocimientos se pueden mencionar des-
de aguellos especificos que tengan que ver con los estudios de la persona
(por ejemplo, leves si es abogado), hasta otros que no necesariamente usa-
ri en su tarea cotidiana (por ejemplo, una persona puede conocer acerca
de las calles de su ciudad o de vinos, y en alguna ocasion estos conocimien-
tos podran ser aplicados a su trabajo, o no). Lo mismo sucede con las com-
petencias: cada persona posee un conjunto de competencias, algunas de las
cuales usard para suo trabajo v otras no le serin necesarias.

For lo tanto, una persona (E) en el momento de trabajar utiliza los sub-
conjuntos Ay B. Cuando esta persona ocupa un puesto de trabajo pone en
uso, aplica, una parte de A y una parte de B: las requeridas para el puesto
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de trabajo. En ese caso estarfamos refiriéndonos a la interseccion de estos
subconjuntos,
Tomando la misma nomenclatura que los autores Lazzari, Machado y Pérez”:

A B (la formula representa la interseccion de los conjuntos A y B)
Donde

A=|a, a, a;, ..an]

B=ib.b, by .bn]

Graficamente, la interseccion de los subconjuntos A v B, ambos de E,
seria la siguiente.

AmB

Utilizaremos “1™ para indicar presencia del elemento y *00” para indicar
su ausencia®,

7. Laweri, Luisi L. Machado, Emilee A M. v Pérez, Rodolfo H. Peone de by Deninde Fuzoe Ediciones
Macchi. Buenos Aires, 19595,

B. La terminologia agui utilizada @ corresponde con los conjuntos nitidos o oige. Sin em bargo, los co-
nocimientos v las competencias encueniram una mejor represenfaciin dentro de ks comjunbos fizomw
va que existe la posbilidod de que una persona los posea pero no la certes al respecto. Mo s desi-
rrevlla este punto en profundidad porgue ne hace al foco del rabage, pere 5§ gueremos dejar cons-
tancia, para el lector interesado en profundizar sobre el tema. gue podria conasltar los papeer de la
autora en s mantiaile o
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De esta manera:
ArnB={{a/ 1), (al/ 1), {ay/ 0}, (b L1, (byf 1), (b3 0} |

En la interseccion de los dos subconjuntos A y B se encuentran los ele-
mentos a . i, b, b, yestin ausentes los restantes. En una descripcion de
puestos se requieren clertos conocimientos y competencias; en este ejem-
plo. serian aquellos donde se ha indicado presencia (como en {a,/ 1),
(a./ 1), etc.).

Como surge de la misma definicion de competencias, éstas se conforman
por las caracteristicas de personalidad que vehiculizan el éxito; no represen-
tan cualguier caracteristica de personalidad sino sole aguellas gue llevarin
8 una persona a tener una performance superior o de éxito.

Volviendo a la representacion grifica de los dos subconjuntos de cono-
cimientos y compelencias pertenecientes 2 una persona, y pensando en una
descripcion de puestos, observamos que para que el desempeio sea exitoso
debera producirse la interseccion de una serie de elementos, como se des-
prende del grafico siguiente.

Coraomisnios ¥ compelencias necesarias para bEner dxko
an un puasio de trabajo

Como esta obra solo aborda el tema del talento en el ambito de las or-
ganizaciones, la mencion de otras esferas de actuacion, como las artisticas,
deportivas o familiares, sélo tendra el fin de proporcionar ejemplos que per-
mitan ilustrar mejor las ideas que se desea desarrollar,
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Para ocupar cualguier posicion se requiere algin tipo de mezcla, de
proporciion entre conocimientos v competencias, El tipo de conocimientos
y competencias requeridos vanard de posicion en posicion, de organizacion
en orgamzacion.

A la hora de analizar las capacidades de una persona, tres son los pla-
nos a tener en cuenta: los conocimientos. las destrezas y las competencias.

Capacidades en tres planos

Los tres grupos de capacidades son importantes, veamos ejemplos de
cada uno de eflos.

Conocimientos

PR P S A S T S R ..

Matemuiticas aplicadas
Estadisticas
E:'T:mtuﬁmdad_g:ncml
Costas
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Softwares especificos
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Economia micro
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Como se puede apreciar, algunos de los conocimientos: menciona-
dos requieren mds tiempo que oflros para su desarrollo; por ejemplo, los
idiomas.

Destreras

Manejo de vehiculos

Manejo de ordenadores (pC)

Escntura o manejo de textos
Comunicacton oral {buena voz v diccion)

Resistencia al cansancio
Preparacion de comidas

Reparacion de objetos
lrabajo con {:uhj:tu:i pequenos

Resolucion de problemas complejos
Buen trato con animales

Las destrezas o habilidades son, en general. ficilmente evaluables v no
tan ficilmente desarrollables. Puede decirse que cada destreza tiene un
origen ¥ una forma de desarrollo particular con respecto a las demds. A
mode de ejemplo, en el manejo de vehiculos o de ordenadores la habili-
dad o destreza se desarrolla, bisicamente, a partir de “"muchas horas de
prictica”; en cambio, la habilidad para trabajar con objetos pequefios pue-
de conectarse con alguna condicidn de tpo motriz en relacion con el fisi-
co de la persona.

Dada la conexidn que establecemos, en nuestro trabajo, entre las des-
trezas ¥ la menor dificultad para su evaluacion, nos permitimos hacer la si-
guiente agrupacidon de conceptos para su tratamiento en esta obra: tomar
como un conjunto la combinacion entre los conocimientos v las destrezas,
siendo estas Gltimas, en muchos casos, necesarias para la puesta en prdctica
de los primeros. Aquellas destrezas que tengan una relacion directa con ca-
racteristicas de personalidad serin tratadas como competencias.
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Die las competencias mencionaremos solo algunas:

Compelencias

Adaptabilicdad al cambin
Alta adaptabilidad — Flexibilidud
Aprendizaje continuo

Autoconiral

Autodireccion basada en el valor

Antonomin

A partir de lo expuesto. en esta obra los conceptos mencionados seran
tratados segin se puede visuahzar en el siguiente grafico.

Conocimientos
¥ competencias

Los conocimientos son muy importanles, ysi én una persona no se ve-
rifican lo mas factible sera que no podra realizar su tarea. Sin embargo, jque
marca “la diferencia™! Aquellas cosas que nos hacen decir que una persona
lieme talento en lo suyo, que se desempena exitosamenle o gque tiene una
performance © desempeno superior, s¢ relacionan con aspectos que, en todos
los casos, no se vinculan con los conocimientos sino con lo que se denomi-
na “si". la personalidad: para nuestro trabajo, las competencias. Podremos
decir gue alguien sabe mocho de un tema en particular, pero no serd ese
elemento aislado el gque determinard que sea un profesional destacado; los
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conocimientos van “acompaftados” de una serie de caracteristicas persona-
les que “marcan la diferencia”™.

El rol de la motivacion

Los que tenemos muchos afios de experiencia sabemos que. en ocasio-
nes, la interseccion de los dos subconjuntos (Cconocimientos ¥ competen-
cias) no es suficiente ¥ falta algo mds: la motivacion. En los modelos de com-
petencias se suele trabajar una que denominamos “Compromiso’, la cual
incluyve, en general, la motivacion v otras tales como “Motivar a otros”. Pero
con este sentido que le damos a la motivacion queremos ir un poco mads alla,
incluyvendo, ademaias del compromiso de la persona con lo que hace, su pro-
pia motivacion: es decir, cuando la tarea a realizar coincide con las motiva-
CIONes personales, ya sea por sus proplos intéreses, por coincidir con sus pre-
ferencias o por cualgquier olro motivo.

La motvacidn en los procesos de seleccion se estudia desde otra pers-
pectiva: la que la persona posee en relacidon con la nueva posicion. En una
chra previa, Dicconario de preguntas. Gestidn por compefencias, al presentar las
preguntas para indagar sobre competencias s incluyd una seccidn especial
con relacidon a la motivacion, con la siguiente apertura! ol vacion para of paes-
fo (expectativas de desarrollo profesional) v mofivacién para of cambio (de traba-
jo). ¥ oa esta indagacidn sobre la motivacion se le dio un tratamiento similar al
que corresponde para evaluar competencias. Este aspecto, marcado como
muy fuerte en el proceso de seleccion de personas, tiene su paralelo en otras
imnstancias de la relacion entre la organizacion y sus empleados de todos los ni-
veles. En nuestros largos afios de trayectoria hemos conocido casos en los que
una empresa ofrece a un colaborador una posicion que a los ojos de todos es
muy atractiva, yva gue mejora el nivel v la retribucion, pero, provocando una
sorpresa generalizada, la persona en cuestidon no se siente motivada con el
ofrecimiento. v prefiere su actual sitnacion. La motvacion de las personas
transita muchas, veces por carriles desconocidos, v es algo sobre lo cual co-
rresponde indagar. Veremos este tema con mayor detalle en el Capitulo 6.

El talento, cuando se presenta (muchas veces, interpretado como algo
“casi madgico”), simplemente estd, se observa, ¥ se puede representar como
la conjuncidn de los tres elementos mencionados: CONOCIMIENLOS, COMpPpe-
tencias ¥ motivacion.
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Las personas Denen motivacion para diferentes cosas, unas en relacidn
con el trabajo v otras en relacion con otras actividades; también podremos en-
CONLAar personas con motivaciones compartidas que, st bien tenen motivacio-
nes por emas extralaborales, poseen un adecuado caudal de motivacion en
su trabajo. En una obra previa, Cimo mangar su carrera, apovada en una inves-
Ligacion sobre las razpones del éxito de 30 ejecutivos, surgid que unde de los ele-
mentos definitoros para ser exitoso es tener pasion por lo que se hace.

El tema de la motivacién ha sido tratadoe por muchos autores. Para este
trabajo haremos una especial mencidn a David MeClelland®, quien define el
concepto mofive como el mterds recurrente para el logro de un objetivo ba-
sado en un incentivo natural, un mterds que energiza. onenta v selecciona
COMportamientos”.

La explicacion de los términos clave de esta definicién deberia ayudar-
nos a clarficar ¥ resumir lo gque los pacdlogos han aprendido acerca de la
motvacion humana. Bisicamente, un motivo puede darse cuando se piensa
acerca de un objetivo con frecuencia: es decir, se trata de un interés recu-
rrente vy no de pensamientos ocasionales. Una persona que acaba de comer
puede a veces pensar acerca de estar sin alimento, pero una persona que
prensa continuamente acerca de verse privada de alimentos aun cuando no
gstd hambrienta, es alpuien a quien podriamos caracterizar como fuerte-
mente motvada por la comida.

G MeClelund. [David C Moo Mogvagon. Cambridpe Universty Preéss. Combridge, 199%% (dhra o
ginal de 15RT.
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Los tres sistemas importantes de motivacidn humana
segin David MeClelland

Lo fogros en ef conocimiento acerca de que son fos modivos ¥ odmo pueden ser me-
didlos han levado a un progreso sustancial én la compresion de res importanes siste-
mas modivacionales gue gobiernan el comportamiente humano.

= Lo fogtros como Mol vacidn

El primer elemento que se investigd intensamente fue la motivacion
por el logro o “n aclhieverment” A medida que se progresd en esta investiga-
cion fue resultando evidente que una mejor denominecion de esta motivacidn hu-
biera sido la de efviencia, porgue representa un interés recurrente por hacer
algo mejor. Hacer algo mejor implica algin estindar de comparacién interno
o externo, ¥ quizis se concibe mejor en términos de eficiencia o de un ratio
imputAoniper mejorar significa obtener el mismo owipud con menos trabajo,
obtener un mayor swdipa! por el mismo trabajo o, preferiblemente, obtener
N mayor oufpul con menos trabajo.

De esta manera, la gente con alto “n achievement™ prehere actuar en si-
tuaciones donde hay alguna posibilidad de mejoras de esta clase. Estas per-
sonas no son atraidas por sitwaciones donde no hay posibilidades de lograr
mejoras —esto ¢s, trabajos muy faciles o muy dificiles—, y por lo tanto no tra-
bajan mis duro en esos casos. Las personas con alta orientacion al logro pre-
heren tener responsabilidad personal por el resultado. 5i este es bueno, les
da informacidn de cuin bien lo estin haciendo. Los enfreprendirs @Xiosos tie-
nen alto “n achievement”.

= Ei poder como moftvacion

Las necesidades de poder como clave en el pensamiento asociativo re-
presentan una preocupacion recurrente gque impacta sobre la gente y quizd
también sobre las cosas. Se ha demostrado, con experiencias que involucran
sentimientos de fortaleza fisica o psicoldgica, que los mas altos resultados
han sido provistos por individuos con altoe “n power”

Altos niveles de “n power” estdn asociados con muchas actividades com-
petilivas v asertivas, con un interds en oblener ¥ preservar prestigio v repu-
tacion.
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S embargo, desde gque la competencia y. en particular, las actividades
agresivas son altamente controladas por la sociedad debido a sus efectos po-
tencialmente destructivos, la vilwla de escape para esta motivacion del po-
der varia en forma considerable de acuerdo con las normas que las personas
han internalizado como comportamientos aceptables.

» Lo pertennencla oo Rusiv oo on

Se sabe menos de esta motivacion que sobre las dos anteriores. Estaria
derivada de la necesidad de estar con otros, pero no hay certeza respecto de
cuil es la causa natural del amor o el deseo de estar con otras personas co-
mo maotivacion.

Estas motivaciones se combinan con otras caracteristicas para determi-
nar accion.

La motivacion humana seguan David McClelland

Los logros El poder La pertenencia

Fuemrre: MoCleland, David ©. Cp. GY

El desarrollo y movilidad de los empleados y los nuevos métodos de se-
leccion constituyen el encuadre necesario de un esquema de direccion del
emplec vy de las competencias.

Fara los autores Carretta, Dalzie]l y Mitrani'¥ los complejos escenarios
del cambio de siglo, en especial dentro del mundo laboral, requieren:

» Identificar las caracteristicas y las capacidades personales necesarias
para enfrentar adecuadamente el actual contexto, cada vez mas com-
plejo vdesafiante.

10, Carretia, Antonio; Dalsel, Murray M.y Mitrani, Alain. Daelie Risvre Dmare alie Compatenze Franco
Angeli Azienda Moderna. Milin, 1992
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» Planificar las organizaciones y los recursos humanos para satisfacer la
necesidad de la empresa yde los individuos que en ella trabajan.

» Adoptar sistemas de gestion y evaluacion que contemplen valorar v
premiar de un modo coherente a las personas.

Fartiendo de estos conceptos, se podrian introducir otros relacionados
con la motivacion. Los empleados vy las organizaciones inician una relacion
laboral con un grado de entusiasmo que muchas veces se va diluvendo: por
muchas razones, la mayoria de las veces porgque no se cumplen las expecta-
tivas. reales o imaginarias, que cada uno se habia planteado. La comunica-
cion juega un rol fundamental, pero también la fantasia de que a partir de
determinados hechos se producirin otros automaticamente; y este comen-
tario vale para el anilisis de la sitwacion a partir de la posicion del emplea-
do o del empleador. Para ello, y sobre la base de lo extraido de la obra men-
cionada de Carretta, Dalziel y Mitrani, proponemos el siguiente esguema
gue puede ser tomado como un curso de accion a seguir o como un esgue-
ma base para la reflexion.

Para mejorar la motivacion en las organizaciones

IdErarticar
carpeiiristizad y
capacidades
g2 lad prionas
Satisfackr lag
recEHdudss d2 la
ampreta y 98 |ad
pErionas
Walorar y prémiar la
DS ApL o el gﬂﬂiﬂ de las
Pttt pErionas
FREFCICHN & |05
ROSS rd el
£l B 1B il
R

Fuemia: Esl= grafico Tus realzaco sobtve L base ds algunos conceplos d= la obia de Camstta, &ntondo; Dalziel, Murmay K.
v FEitanl Alzin. DaVe Risorss Limane m= Compelenss. Franoo Aangel Axsrca Modema. Man, 1332
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Para mejorar la motivacion humana se debe tener en cuenta la impor-
tancia de:

= Identificar caracteristicas v capacidades de laz personas. Este aspecto

se relaciona con el puesto que la persona ocupa. (Es el mds adecuoa-
do de acuerdo con sus capacidades (Tanto cONOCimMientos comao com-
petencias)? La mejor situacién para ambas partes se produce cuando
una persona ocupa el puesto para el cual tiene las capacidades mas
adecuadas. Esto e: bueno para el empleado y para el empleador. Pa-
rece un comentario obvio, pero lamentablemente no se verifica en la
prictica, no al menos en la proporcion que serfa deseable.

Tener en cuenta las necesidades tanto de la organizacion como de las
personas, de modo de lograr satisfacerlas. Para ello se deberd tener
un sisfema de descriperon de puesios v un modelo de compefencias actualiza-
do y acorde con las necesidades de la orgamizacion, ¥ realizar una co-
rrecta evaluacion de las capacidades de las personas que ocupan esos
puestos. 5i esa “adecuacidn personad puesto” no es correcta, serd res-
ponsabilidad de la organizacidon rectificar la planificacion de sus re-
cursos humanos de modo de lograrla. 51 la adecuacion persona/
puesto es correcta, los empleados verdn sus necesidades satisfechas, y
la orgamzacién también.

Por dltimo, pero no por ello de menor importancia, implementar
premios ¥ castigos sobre la base de un adecuado sistema de evalua-
cidn del desempefio que permita valorar la gestion de las personas.

Este sencillo esquema. que puede ser Gicillmente implementado desde

las politicas de recursos humanos, se relaciona con dos de las motivaciones
descriptaz por MeClelland. que tenen gue ver con todas las personas que in-
TERran una Organizacion.

La ubicacion de una persona en un puesto de trabajo
v su relacion con la motivacidn

La ubicacion de una persona en el puesto mds adecuado respecto de

sus capacidades tene una relacion directa con su motivacion. Por lo tanto,
los estudios que realizan las organizaciones para lograr una mejor adecua-
cidn persona/ puesto no constituyen un mero trabajo administrativo sino
que, cuando esta tarea se lleva a cabo con el nivel profesional adecuado, se
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puede calificar como de ganar-ganar, es decir, ubicar en cada puesto a la per-
sona que tiene las mejores capacidades para llevar adelante las tareas respec-
tivas es bueno para la organizacion, y —es importante destacarlo. aungue pa-
rezca “cast obvio’- ambién lo es para la persona que ocupa el puesto,
ademds de que aumenta su motivacion.

La postura wdeal para una organizacion serd gue las personas ocupen
los puestos de acuerdo con sus competencias v conocimentos. Sin embargo,
una persona ¥ una organizacion deben saber cdmo actuar cuando. por al-
alin motivo, es necesario que una posicion sea ocupada por alguien que no
tiene ¢l perfil esperado. al menos no en su wtalidad. Todos los que trabaja-
mos en organizaciones desde hace afos sabemos que esto ocurre. Una situa-
cion muy frecuente que se presenta en las organizaciones estd dada por los
gerentes u otros niveles de empleados que, con vasta actuacion en una orga-
nizacidn., no califican en el presente para el nuevo perfil requerido, va sea
por cambios tecnologicos, de estrategia empresarial o simplemente del mer-
cado. La empresa se encuentra frente a personas que han desempefiado exi-
tosamente la posicion en el pasado, pero que en el presente no cubren los
requerimientos del puesto v no tienen ain edad para la jubilacion. [ Qué ha-
cer con ellos? Muchas veces pueden desarrollar las nuevas capacidades.
Otras, no. ¥ no siempre s posible su reubicacion en otras funciones o la
adopeidn de una medida extrema como es el despido. ..

Die acuerdo con todo lo expuoesto hasta aguid, ¥ como se verd mds ade-
lante en el Capitulo 6, esta division conceptual en conocimientos, compe-
tencias ¥y motivacidn serd tratada de manera especial en cada una de las
arandes etapas en las que puede dividirse un proceso de seleccidn: afraccion,
primera seleceidn o preseleccidn, seleccidn v decisidan,

En la etapa de atraccidon, como su nombre lo indica, se publicita la ofer-
ta de modo de lograr postulaciones relacionadas con el perfil buscado.

En la primera sefeccion el foco de la tarea estd en dejar fuera del proceso
las postulaciones no adecuadas al perfil; por ello se enfatiza en la evaluacion
de conocimientos, primero en la lectura de curriculum o hojas de vida o
aplicacion de filtros v, luego, en las entrevistas o practicas, que se verdn mas
detalladamente en el Capitulo 6.

La sefecerdn serd la etapa donde va con un nimero menor de postalacio-
nes, el especialista en Recursos Humanos o Capital Humano se abocard a de-
tectar a aquellos que tendrin un desempeno exitoso, a través de la evalua-
cion de competencias, v a indagar sobre sus motivaciones.



36 SELECCHON POR COMPETENCIAS

Por ultimo se toma la decision de elegir a quien ocupara la posicion en-
tre los finalistas oblenidos de las etapas anteriores.

Evaluar competencias e
indagar sobre motivadon

valuar conocimienios

De las competencias al talento

Partiendo de nueestra propuesta de dividir de algiin modo el concepto
de talento yrelacionarlo con competencias —y basados en gue son las com-
petencias las que producen o permiten el desempeno superior de una per-
sona-, debemos tratar de desglosar el talento en pequenos componentes,
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JCOmo describir el talento? Usnalmente se dice: “Tal persona tiene ta-
lento”™: o por la negativa: “Aquel no tene talento™. Simplemente, fo fend o no
fo mene. Si se pide una explicacion mayor, no es posible lograrla a partir de
este tpo de frases, como se comentd al inicio de este capitulo. Cuando se di-
ce, de manera positiva, que alguien tiene talento, se esti diciendo que esa
persona tiene un desempeno superior al estindar.

Como vimos anteniormente, para lograr este tipo de desempefio se re-
quigren conocimientos, competencias ¥y motivacion. Explicada esta dltima a
partir de McClelland y asumiendo por dados los conocimientos requeridos, el
andlisis se focalizard en tratar de desentrafiar gué hace que una persona en-
ga 0 no un desempeno superior, ¥ se observard que esa performance superior se
basa en sus comportamientos. Los comportamientos son la parte visible de la
competencia, la que nos informa sobre cdmo e: una persona en realidad.

iQué es un comportamiento?

Un primer comentario: o3 Erminos conduca Y comportamienio son sindmni-
mos. En Gestidn por Competencias se utilizan ambos conceptos por igual. Se-
gin el diccionario de la lengua espatiola. éstos son sus significados:

= Conducta: manera o fowma ot conducirse o comporianse.

= Comportamienio: conduicta, manera d¢ comporfarse, comjunto de reacciones
particidares o un individae frente a una sifuacidn dada.

JPor qué hemos preferido utilizar comporfamientos v no conductas? Comao
todo. tiene una explicacion. 51 bien en la jerga téenica es utilizado el térmi-
no conducias, tenemos la pretension de dirigirmos a través de este trabajo a
un pliblico mid: amplio que el de los especialistaz —un pablico que puede
estar conformado, por ejemplo. por los clientes internos en su rol de obser-
vadores, lo gue explicaremos mds adelante—. Entre las personas ajenas al
drea especifica de Recursos Humanos, muchas veces la palabra condocia se
relaciona con la "mala o buena conducta”™ como calificacidn escolar. Para
evitar esta connotacion v mangjarnos con Erminos mds organizacionales, y
ante la confirmacion de que ambas palabras poseen el mismo significado,
entendimo:s que comporfamicnio se asocia mds a una conducta adulta en el
ambito de las organizaciones.
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Podemos decir que:

» Un comportamiento esaquello que una persona hace {accion fisica)
o dice {discurso).

* Un comportamiento NO es aquello que una persona desea hacer o
decir, o piensa que deberia hacer o decir.

» Los comportamientos son observables en una accion que puede ser
vista 0 una frase que puede ser escuchada.

» Clertos comportamientos como los de “Pensamiento conceptual”
pueden ser inferidos a partir de un informe verbal o escrito.

Relacion entre comportamientos y competencias

Una vez mas nos valdremos de un grifico para brindar al lector una me-
Jor vision del tema, a traves de la figura del arbol. La parte wisible del arbol
representa lo que vemos en las personas —o sea, sus comportamientos— y la
raiz del irbol, lo no visible —las competencias—. Es decir, la parte visible de
las competencias son los comportamientos.

Como se vio en paginas precedentes, cuando cada persona actia, en to-
do momento pone en juego. en uso, sus diferentes capacidades, por lo cual
el observador puede “ver” sus comportamientos.

Por lo tanto podemos decir que los comportamientos hacen “visibles”
las competencias { capacidades) y el concepto que cada uno tiene de si mis-
mo {como usa sus capacidades). De ese modo —reiteramos—, son la parte vi-
sible de la competencia.

51 bien todo proceso “wisto” por otra persona es sujeto a una cierta in-
terpretacion, ¥ no hay una mirada totalmente neutra u objetiva, la técnica
de observar comportamientos es una manera de objetivar, hasta donde es
posible, el proceso de evaluacion.

La “llave™ de esta herramienta de trabajo es observar la conducta de las
personas sobre la base de una serie de comportamientos dados previamen-
te como ejemplos,

El grafico de la pagina siguiente seri de mucha utilidad, en especial
cuando se deba explicar a un cliente interno como realizar una evaluacion
de competencias yllegar a alguna conclusion “medianamente objetiva”™ Las
competencias, como su definicion lo expresa, son caracteristicas profundas
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de la personahdad: pero esto no debe desvelar a su chente interno, ya que
el solo deberi observar lo que es visible, los comportamientos de la persona,
que luego de haber sido identificados tendran que ser contrastados con los
“comportamientos tpo” que dentifican las competencias v sus grados. De
este modo, va través de una explicacion griafica y simple, se le podra quitar
dramatismo a la situacion.

Este esquema también serd de utilidad para aquellos que no tengan
prictica profesional previa en la metodologia de Gestion de Recursos Hu-
manos por Competencias, con el mismo proposito va expresado: diferenciar
entre competencias y comportamientos, ya que solo podremos observar es-
tos ultimos.

En sintesis, los comportamientos permiten llegar a la determinacion de
las competencias v su nivel o grado.

Como se verd mas adelante, para el desempeno exitoso en un puesto de
trabajo se requiere una combinacion de elementos, combinaciéon que mu-
chos llaman simplemente “talento”™ En nuestra concepcion, hablar de salen-
te para desemperiarse en un puesto de trabajo implica que se posean los conoci-
mientos ylas competencias que dicho puesto requiere. 31 sélo nos referimos
a las competencias, podemos graficarlo de la forma siguiente.
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En el ejemplo del grifico precedente, que corresponde a una posicion

de ulto hderazgo, el desempeno exitoso estaria dado por las sigunientes com-
pelencias:

Adaprabihidad al cambio
Innovacidn
Cosmopolitsmo
Desarrollo de personas
Liderazgo
Comunicacion
Direccion de equipos
Entreprencuriyd

Etica

Prudencia

Justacia

Temple

Una persona con “talento”, para ser un alto ¢jecutivo. deberd téner un

alto desarrollo de las mencionadas competencias —o de otras, s1 as1 lo requi-
riera un negocio en particular— 56lo hemos tomado doce competencias re-
levantes a modo de ejemplo. gue son, ademads, las que représentan el perfil
de un alto ejecutivo.
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D acuerdo con lo expuesto hasta aqui, podemos decir que para tener
Exile en un puesto de trabajo se requueren clertas compeencias que marca-
rin la diferencia entre el necesario desempeno supernor, v uno malo o estin-
dar; pero al mismo tiempo serin necesanos ciertos conocimientos. Segtin
nuesira experiencia profesional, la proporcidn entre ambos elementos es tal
como se muestra en el grifico siguiente, donde se revela gue tiene mayor
peso o significado la parte “blanda™ o “soff”. que técnicamente se denomina
COmMo competencias.

Fara un puesto de trabajo se
reguieren conocimientos y competencias

Analizando el grifico precedente. v aceptando que las doce competen-
clas mencionadas nenen relacion con un puesto gjecutivo de alto nivel, serd
necesario que guien asuma este puesto conorca. ademads, acerca de los mer-
cados o nanzas o algdn otro fema importante segin fa organizacion de la
gue se trate. Sin embargo, sin las competencias mencionadas (aun contan-
do con los conocimientos requeridos ) esa persona no podrd llevar adelante
su funcidn. En cambio, s1 posee un alto desarrollo de las competencias v ca-
rece de alguno: de lod conocimientos necesanos, poedrd adguinrlos o pedir
soporte a algin colaborador que los posea.

Apertura del talento en competencias

Los esfuerzos gue hacen las orgamzaciones para el desarrollo del talen-
to humano suelen ser importantes. 0 al menos existe una fuerte preocupa-
citon al respecto. Pero muchos directivo:. preocupados por el tema, no
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encuentran como encararlo. En materia de seleccidon es importante tener en
cuenta este aspecto antes de incorporar a una persona. Se deberian hacer
todos los esfuerzos posibles para incorporar a personas que satisfagan total-
mente el perfil requerido para el puesto, o al menos en la maver medida, en
lodos sus aspectos: conocimientos, experigncia y competencias. En relacion
con este ultimo aspecto, frecuentemente se cae en el error de pensar que
luego la persona cambiara o se "hara a la cultura de la empresa”, y la expe-
riencia indica que esio no siempre ocurre,

Admitiendo esta realidad, vy considerando ademas que si el desarroello
es posible este demandari cierto tiempo. nuesira propuesta consiste en, pri-
mero, determinar gue significa el talento para una determinada posicion la-
boral, y expresarlo en térmmos de competencias.

REQUERIDD FPERSOMA EVALUADA

Tener talento para una determinada posicion qutere decir poseer un
cierto numero de competencias, en un grado o nivel determinado, segin
lo requiera el puesto de trabajo, Como se desprende del grafico preceden-
le, la comparacion de las competencias requeridas vesys las competencias
gue la persona evaluada posee permite, a su wz, determinar la brecha exis-
lente competencia por competencia.

En la seleccion de personas, trabajar bajo la metodologia de competen-
cias permite analizar el grado que cada persona posee de cada competencia
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y determinar de ese modo las brechas que puedan existir entre el nivel re-
gquerido por el perfil v el de los postulantes a ocupar la posicion. Serd muy
importante tener en cuenta la dificultad que el desarrollo de competencias
implica y el tiempo que usualmente lleva reducir brechas. 51 bien es cierto
gque es posible reducirlas, serd preferible seleccionar a personas que respon-
dan al perfil requerido.

Nuestra propuesta es simple,
al menos en lo que respecta a su
‘::—- comprension: dividir el ralento
) requeride en partes, es decir, en

competencias. En el contexto
) de la presente obra, se tendrin
) en cuenta las compelencias en

Evaluacion de el momento de definir el perfil
h‘ las distintas requerido {Capitulo 4), y para

compatencias ) r - . -
e somn al su posterior evaluacion (capitu-
e proposito de los 6y 7).
— :,T,;Lﬂ“" Para los que no estén familia-
e

rizados con la metodologia de
Gestion de Recursos Humanos
por Competencias, es oportuno
recordar que las competencias
se expresan a través de una defi-
nicion y se abren, a su wez, en
grados.

En nuestra metodologia de trabajo, hemos desagregado atin mas las
competencias, llevindolas al nivel de comportamientos, lo cual es pertinente
para eliminar el halo de misterio o magia que puede, vy suele, darse a toda
esta temqtica.

En el ejemplo presentado en el grifico, para un alto ejecutivo se re-
quieren una serie de competencias que a su vez se pueden abrir en grados,
y estos en comportamientos o conductas observables. A partir de esta aper-
tura se pueden evaluar competencias, detectar brechas y, de ese modo, to-
mar la mejor decision a la hora de seleccionar a una persona, cualquiera
sed su nivel,
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En un proceso de seleccion se deben tener en cuenta los conocimien-
tos requeridos por la posicion que ocupard la persona en una primera ins-
tancia o cualquier otro puesto que eventualmente podria asumir en el futu-
ro, De manera analoga se procede con las competencias: la persona a
ingresar deberi poseer las competencias definidas para el puesio a ocupar
en lo inmediato (lipe de competencia v grado), v s la seleccion se realiza
con la perspecliva de que luego ocupe otra posicion, las competencias re-
gueridas por esta también deberin ser evaluadas.

;Por gqué hablar de talento en relacion con seleccion por competencias?
Porque el talento, abierto en competencias —como se propone en la obra De-
sarrofio ded tafento humane. Basado en oompetenciay, UE se ha mencionado en
este capitulo—, serd el factor diferenciador entre un profesional exitoso y
otro goe no lo es, entendiendo por profesional no salo a aquél con estudios
de un determinado rango sino a cualguier persona gue sea capaz en su
puesto de trabajo.

31 nos quedamos con la idea de que una persona es “rompetente o no’,
gue el talento es un “omjunio de dones naturales o sobwen atu rales oom gue Dios en-
Aguere a fos hombres”, 2s-
tos conceptos tendran
un efecto paralizante,
gue no nos permitird ac-
cionar sobre el talento
de modo alguno.

Los diferentes temas
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SUMARIO. ;POR QUE SELECCION POR COMPETENCIAS?

= La seleccion de personas, cualquiera sea su nivel dentro de la organiza-
citn, no estd regida por leyes o normas de tipo legal. Las buenas costum-
bres v las buenas priacticas sugieren utilizar medios profesionales para
realizarla. Por otra parte, serd conveniente seleccionar a la mejor perso-
na para cada puesto. No se trata de seleccionar a la mejor persona posi-
ble o disponible o que la organizacion pueda incorporar (1€ase pagar), si-
no a la mejor persona “en relacion con el puesto a ccupar”.

= Definicion de rafenre segin el diccionario de la lengua espafiola, talento
es el “ronjumie de dotes infefecrnales de una persona’. A partie de esta defini-
citon serd necesario discernir como estd conformado el conjunto de dotes
intelectuales.

= Defimcion de competencia: el €rmino compefencia hace referencia a las ca-
racteristicas de personalidad. devenidas comportamientos, gue contribu-
ven a un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de tra-
bajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas v/o mercados
distintos.

= Para el desempefio en un puesto de trabajo se requerird una clerta canti-
dad de conocimientos v competencias. De la interseccion de estos dos
subconjuntos e logrard el talento requerido para un desempeio superior.
Para ocupar cualquier clase de posicion se requiere algtin tipo de mezcla,
de proporcion entre conocimientos v competencias. El tipo de conoci-
mientos y competencias variard de posicion en posicion, de organizacion
£n organizacion.

= Lainterseccion de los dos subconjunto: (conocimientos ¥ competencias )
no es suficiente para definir el desempefio; falta algo mdds: la motivacion.
El talento para un desempefio superior se verifica en muchas ocasiones
en conjuncion con la motivacidn: es decir, cuando ademads del compro-
mise con lo que hace, la persona tiene su propia motivacion —por ejem-
plo, porque la tarea a realizar coincide con sus intereses personales, por
comncidir con sus preferencias, o por cualquier otro motivo—. En esos ca-
508 la suma es de conocimientos, competencias ¥ motivacion.

= La motivacion en los procesos de seleccion se estudia desde otra perspec-
tiva: la que la persona posee en relacion con la nueva posicidn.

= La motivacion ha sido estudiada por muchos antores, entre ellos David Me-
Clelland. quien ha definido los tres sistemas importantes de la motivacion
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humana: 1} los logros como motivacion: 2) el poder como motivacion, y
3) la pertenencia como motivacion.

= Comportamiento es aquello que una persona hace (accion fisica) o dice
(discurso). Un comportamiento no es aquello que una persona desea ha-
cer o decir o que piensa que deberia hacer o decir.

= |a seleccion por competencias, a través de describir lo requerido para un
desempefo exitoso en un determinado puesto de trabajo, abrigndale en
una serie de items (competencias), permite una mejor evaluacion de los
posibles candidatos.

PARA PROFESORES
Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

» Casos practicos ywo gjercicios para una mejor comprension de los temas
tratados en cada uno de dllos.

» Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores gque hayan adoptado esta cbra para sus curscs tanto de grado
como de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras:

Seleccion par competencias. CASOS

{link: www.marthaalles.comyseleccioncasos)
Seleccion par competencias. (LASES

{link: www.marthaalles.com/seleccionclases)

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio:
www.marthaalles.com, o bien escribiendo a: profesoresi@marthaall es.com.
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Capitulo 2

LA SELECCION DE PERSONAS
EN CONTEXTOS DE ALTO DESEMPLEOD

En este capitulo usted vera los siguientes temas:

Dificultades en |a seleccidn de personas

El desempleo visto desde todos los angulos

A pesar del desempleo, jqué pasa en el mercado laboral?
Andlisis de algunos términos: empleo, empleabilidad, desempleo
Los marginados

El desempleo de larga duracian

Empleabilidad

iEl area de Recursos Humanos debe asumir un rol social?

I - - B - -

seleccidn por competencias en el siglo o

Dificultades en la seleccion de personas

Varios afios ya han transcurrido desde el inicio del siglo xx y la selec-
cion de personas continda siendo un tema de preoccupacion para las organi-
raciones de todo tamafo. E] contexto actual fija las nuevas reglas de juego,
gue son mas complejas. La sociedad ha cambiado v en el mercado laboral
no siempre las personas y las organizaciones se encuentran en condiciones
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de realizar vfirmar un acuerdoe fructifero para ambos. Esta obra no tiene un
propasito socioldgico ni economico, pero toda persona que lleve adelante
un proceso de seleccion. va sea porque lo hace habitualmente o de manera
eventual, debe conocer un poco acerca del marco en el que debera efectuar
su tarea.

Los contextos de alto desempleo, globalizacion v otros fendmenos ac-
tuales han dificultado la seleccion de personas, en especial cuando se re-
quieren ciertas calificaciones especificas.

Quienes trabajan en seleccion, cualquiera sea su nivel, a diario reciben
comentarios de empresarios que dicen: “No encuentro a las personas que
necesito”, v, en sentido opuesto, se reciben comentarios de personas que di-

n: “No encuentro trabajo™. ;(Jué pasa entre un extremo y otro del merca-
do, organizaciones que ofrecen empleos y personas que buscan insertarse
en el mercado laboral? Trataremos de responder a esta pregunta y analizar
la situacion actual, en especial de paises de Hispanoamérica.

Aquello que en verdad acontece en el mercado laboral es ciertamente
desconocido en muchos sectores de la sociedad donde, a partir de indicado-
res economicos, se presume una realidad distinta o bien se construyen ge-
neralizaciones a partir de alguna sitwacion particular.

El desempleo, desde la optica del indmviduo, es siempre doloroso, ya
que afecta al individuo en si yva su entorno familar. Como veremos mas ade-
lante. esto perjudica la empleabilidad de las personas, agravando ain miis el
problema.

Los perfiles requeridos, en todos los niveles, tienen el foco muy cerra-
do, y, usualmente, no es sencillo encontrar a las personas deseadas, tanto si
se trata de profesionales como de otras con menor preparacion académica,
;Por qué razon? Las organizaciones solicitan no sdlo conocimientos sino
también otras capacidades. Amodo de ejemplo, para muchas posiciones de
base. que no requieren estudios previos *-.Lgmﬁmmm, como puede ser una
posicion de cajero en un supermercado, se requeririn una serie de capaci-
dades. que en lenguaje técnico se denominan competencias, qUe NO Seran tan
faciles de encontrar. Sélo por mencionar algunas, se requerira capacidad de
aprendizaje, va que usualmente no es necesario tener experiencia previa,
Junto con orientacion al cliente y buena comunicacion, entre otras, asi
como motivacion para trabajar, compromiso ¥, por qué no, ética e integri-
dad. Conformadoe de este modo un perfil, la seleccion no sélo serd comple-
Ja sino que dejara muchas personas fuera. Cuando nos referimos en el titu-
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lo de esta obra a seleccion por competencias, pensamos, y seguramente pen-
sardan nuestros lectores, en la seleccion de personas destacadas para la orga-
nizacion que ocuparin posiciones gerenciales. Trataremos, ciertamente, es-
tos casos. Pero a través del ejemplo de una posicion de base queremos
remarcar que se requieren competencias en todos los niveles, es decir, capa-
cidades o competencias especiales en todas las posiciones. De este modo se
concibe el mercado laboral en el siglo xx1.

Con alrededor de 20 afos de experiencia dirigiendo consultoras que,
entre otras dreas, tienen una dedicada a la seleccion, puedo afirmar que no
es clerto que las organizaciones soliciten “jovenes de 23 anos con diez afos
de experiencia v dos masters”, como puede estar instalado en la imagineria
popular. Los perfiles requeridos se han tornado mas exigentes, pero no se
solicitan imposibles, si quiza perfiles escasos en el mercado.

En economias castigadas, como puede ser la de mi pais, Argentina, aun-
que no es el dnico caso, un segundo aspecto que dificulta la seleccion de
personas es el nivel de las remuneraciones ofrecidas. Un cierto desfase en-
tre lo ofrecido vy lo que el mercado solicita, en especial en lo que a personas
calificadas se refiere, hace una ecuacion dificil de resolver.

En una obra de hace unos aios!, los autores Enrique del Rie v otros
MEencionan gue la formacian aparece come un instramento facilitador para tener un
preste de triobxaja, v no todos oy gue reciban formacion terdran emplen, sino aguellos
gt e esten mojor formadaos: Hav ofertas de emplee que tados los affos guedan sin o,
por falta de coinadencia entre la espedializacon exigida v la capacitacian de los pa-
rerdlios, Ex decir que hay puestoy de trabalo sin ocupar, por falta de especialistas prepa-
rerdlis em & wvornen fo preciso,

Otro autor, francés?, asegura que ...un desfase ha aparecido en los paises oc-
cidentales entre las necesidades de formadion par parte de las enpresas v de la forma-
cian de recrirsos de mano de obwa. Por gfemplo, ar 959, o 5050 de las empresas en-
ciiestadays declararon tener profdemas de reclitamiento,

Como puede verse, el problema no es nuevo, y lamentablemente, no
siempre es analizado de manera correcta por los responsables de fijar accio-
nes o politicas de Estado para resolverlo.

I. Del Rio, Enrigue; Jover, Daniel y Riesco, Lola. Farmadon v emples Extrotegior posibder. Paidos. Barce-
loma, 199].

2. Oautié, lérome. Lev poditigues de Dampler. Loer margey tmater de i leite condiee fe odmage Librairie Yoi-
bearl. Paris, 19%3.
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El desempleo visto desde todos los angulos

El desempleo es casi un fantasma que de un modo u otro ronda por la men-
te de todos: sin embargo, aun con miedo frente a el, no todos toman actitu-
des realmente protectoras para que la tan temida situacion {la pérdida del
empleo) no se produzca. El error mis frecuente es poner el problema del
desempleo fuera de los planos de accion. Es decir, pensar que al desempleo
se llega solo por accion de agentes externos: los empleadores, la globaliza-
cion, medidas del gobierno, las crisis de los paises y otros factores similares,
tales como la edad o el nivel alcanzado en los estudios. Muchos de estos son
factores de desempleo, pero desde el plano individual hayotros factores gque
influyven en la empleabilidad, como veremos mas adelante.

Analizando las conductas de las personas podemos dividirlas, sélo para
su anilisis, en los siguientes grupos y subgrupos.

Las personas que tienen empleo

Dentro de las personas que tienen empleo, hay subgrupos:

= |os que tienen empleo yno deberian tenerlo;
* los que tienen empleo ycumplen con “lo justo™
* los sobreocupados.

Cada uno de estos subgruposes, a su vez, consecuencia yvorigen del pro-
blema. Victimas v victimarios. Veremos a continuacion qué entendemos por
cada uno de estos subgrupos,

* Loy gue tienen enples v no delerian tenerlo

El lector, seguramente, conoce a muchos de estos individuos y los su-
frea diario, Imugine la !-;igu lente situacion; ustad va a wn negocio v el ven-
dedor fe hace "d favor” de atenderle, v le dice que lo gue busca no existe gue
“se acabo”. Cuande usted, oo Hmides v con su mejor sorisa, le pregunta si
eve proediicto na estania, guizd, dispanible e otrg sucursal, e dice que puade
ser, guee psted presunte, sin tomar la iniciativa de lamar & o otras sueursales
¥ “conseguirle” @ producto que supuestamente “se acaba”.. Estas y tantas
otras situaciones describen a personas sin motivacion ni ganas de tra-
bajar, que actdan como si su trabajo fuese una penuria que deben so-
portar para pagar no s¢ qué pecado gue, por supuesto, no conoce-
mos v con el cual no tenemos nada que ver.
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Estas personas, que eniendo empleo actian de este modo, son las que
denominamos “periona: gue no deberian tener empleo”. Los ejem-
plos son muchos, desde personas gue s¢ aburren por todo, que pien-
san que los clientes “molestan” cuando preguntan algoe, o que los trs-
tas que visitan el pais "se aprovechan”™ comprando cuando el cambio es
favorable, y cosas similares. Se incluye igualmente a todos aquellos que
no cumplen con sus tareas por cualguier motivo, gue no se comprome-
ten con las organizaciones a las que pertenecen. eteétera.

= Log goe fenen empleo v campden con o fusto”™

son personas que, sin llegar al extremo de las anteriores, cumplen
con su trabajo sin dar nada mas que lo estrictamente necesario. En el
mayor nimero de los casos, el trabajo no ocupa un lugar importante
en sus vidas v lo toman como una mera fuente de ingresos para sub-
sistir. En general. son personas que también asumen de este modo
otros aspectos de su vida. Sobre finales del pasado siglo xx v en el pre-
sente, se ha visto proliferar personas sin compromiso aparente por
cosa alguna. Este fendmeno puede ser explicado desde diferentes
perspectivas v no serd analizado en este texto, simplemente expone-
mos una realidad empirica.

» Log sofweocupados

Como una contracara del fendmeno descrito en el parrafo preceden-

te, sobre el final del siglo XX surge otro: las personas con actividades

miiltiples. Los sobreocupados se dividen, a su vez, en dos grupos:

l. Los sobreocupados como consecuencia de la extrema necesidad,
personas que tienen mis de un trabajo, o que emendo uno solo ha-
cen con frecuencia horas extra, pero con el nico fin de generar mas
ingresos. Su salario normal no les alcanza para cubrir sus gastos.

2. Los sobreocupados por propia decision, generalmente personas
exitosas en lo suvo, a guienes e va fMen én fo gue hacen, que por ra
rones individuales trabajan largas jornadas diarias v muchas veces
seis dias a la semana. Entre estos se pueden ubicar los denominados
workalolic Cadictos al trabajo); sin legar a este extremo, muchos pa-
recen serlo para posicionarse mejor frente a la fuerte competencia
profesional o, simplemente, porgue disfrutan con lo que hacen.

La problemitica descrita no s0lo afecta a paises de América Latina. pue-
de verse también en otros,
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Fersonas que no tienen empleo o desempleados

Las personas que no tienen empleo pueden, también, agruparse en di-
ferentes categorias segun su situacion particular, su mayor o menor emplea-
bilidad.

Didier Demaziére® define el desempleo de larga duracion (que tratare-
mos mis adelante), del cual es muy dificil salir cuando se ha caido en €L En-
tiende por “desempleo de larga duracion™ el de doce meses o mids: E desemn-
plee de largn duracon ex fa traducaon de fay dificullades enooniradas por dertos
individuos para salir del desemplen. Las capacidades para oftener un empler —0tro
modo de decir emp leabilidad— ooupan asimisme un lugar central en fox debates
recei Frentex quie pridiferan sobre las especificidades de los desocupados de larga duna-
clan .

;Por qué se dificulta encontrar un nuevo empleo cuando el tiempo de
desempleo es extenso? Por el circulo vicioso de la falta de empleo: es decir
(citaremos otra ver a Demaziere ): pendida de las competencias profesionales por
falra de practica, pérdida de confianza en sus capaddades, pérdida de lazos de come-
mfcaeleke inporfan fes en lox qocesay o oy empleos, elodtera.

For lo tanto, es necesario diferenciar entre un tipe de desempleado vy
otro. No es lo mismo un joven que demora un tiempo razonable hasta en-
contrar su primer trabajo que otro que no ha finalizado su escolaridad pri-
maria ydificilmente ingresard en el mercado laboral. Estos dltimos son mar-
ginados por el sistema y conforman un segmento de alto riesgo. Desde un
punto de vista individual, por ellos mismos, como seres humanos; y, desde
un punto de vista global, porque pueden transformarse ripidamente en un
peligro para la sociedad (delincuencia, drogadiccion, prostitucion, etc.).

o El desempleadoe cirownstanoial

El desempleado circunstancial es una persona que tiene todas las po-
sibilidades de encontrar un nuevo empleo, en un tiempo razonable,
y &l, por sl mismo, es capaz de actuar sobre su propia empleabilidad.
En sintesis: se trata de personas que estin un cierto tlempo sin em-
pleo —el necesario hasta encontrar una nueva ocupacion—y que rein-
gresan en el mercado laboral con sus capacidades intactas. Son per-
sonas con una empleabilidad alta.

i, Demagziere, Dhdeer. Lo chamape de bwgoe darde, Presses Universitaires de France. Parfs, 1995,
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e El desampleade extrictural
Se trata de personas que por algun motivo quedaron fuera del siste-
ma v que dificilmente podrin reinsertarse por s mismas. Es decir, sus
conocimientos v competencias, por alguna razon, no son las que se
requieren. En muchos casos se deben considerar como causas del de-
sempleo estructural la falta de motivacion vy algunos otros problemas
de tipo psicologico-laborales, como estrés, bumont?, acoso moral’,
maobding®, etc. Estos problemas deben ser motivo de preoccupacion.
En sintesis, los desempleados estructurales son personas que han en-
trado en la clasificacion de desocupados de larga duracidn o que, si
no lo han hecho atin, seguramente ingresaran en esa categoria: sl no
media alguna accion externa que modifique su empleabilidad, tie-
nen muy poca chance de reingresar en el mercado laboral. Son per-
sonas con empleabilidad baja.

5in considerar esta situacion como un fantasma, los desempleados cir-
cunstanciales deberdn actuar sobre su propia empleabilidad para no pasar a
esta segunda categoria.

Las causas de todos los fendmenos descritos son numerosas, y no es pro-
posito de este trabajo hacer un andlisis exhaustivo al respecto. Solo hacemos
una breve mencion ya que consideramos que un especialista en Recursos
Humanos debe tener un panorama global sobre todos los aspectos tratados
en este capitulo, con el fin de realizar su tarea de manera profesional.

El desempleo y los autores franceses

Los franceses, asi como otros pueblos, entre ellos el argentino, han su-
frido durante muchos afios la problematica del desempleo y, en consecuen-
cla, han estudiado y escrito sobre el tema: por ello se citaran, entre ofros,

4. Humowds deriva del Ermino bam. quemada. Segun el diccionario, farmeand tendria dos acepoiones:
|y parar de gquemars porgue ne hay nada mas para guemar, ¥ 1) de manera figurada parar de
irabajur porgue la persona esida demasado cansada. ( Ogfond Advenos’ Leemer” Dictionary. Noew
Yiork, IO, Pagina 158,

i. Hirkgoyen, Marie France. & aoso mene! e o tmiio. Edivorial Paidaos, Boenos Adres, 2001,

6. Mobbing: deriva del terming mof turba. Segan el diccionario, mabes: funba gue peede Transdormarse
 victmia v orasar peabfenes La klea se refuerza con un ejemplo en el que modb podria ser un gru-
P gque s redne alrededor de otre ¥ lo ataca. { Ofond Advancd Levmer” Dicdionary, Nueva York,
20Hx}). Pagina E18.)



56 SELECCION POR COMPETENCIAS

muchos antores franceses. La razdn para exponer textos que no son actua-
les (1989 y afios posteriores ) responde al propdsito expreso de subrayar que
estos problemas no son nuevos ¥ que contradicen la creencia, muy arraiga-
da por cierto, de que son de reciente aparicion y obedecen a causas y res-
ponsables diversos.

Térdme Gautié”, en su libro Las politicas def empleo. Los mdrgenes estrechos
de la fucha contra of desempieo, comenta sobre las politicas de formacidn e in-
sercion en el mercado laboral de Francia. El enfoque es absolutamente apli-
cable a esta problem:tica.

= Formacion ¢ inserciin. De confeccion puramente estadistica, la estima-

cidn del desempleo resulta de confrontar el stock de empleos con el
stock de personas activas, en miveles, pero también en estructura: el
problema se halla también en la adecuacidn cualitativa ¥ no solo en
la oferta v la demanda de trabajo. Los desocupados deben poseer
clertas caracteristicas. especialmente en términos de calificacion. que
responden a las necesidades de las empresas. El desempleo es un fe-
nomeno selectivo.

= Las poifiicas globades de formacidn. Para comprender mejor cadles pue-

den ser los objetivos v [a modahdad de intervencion de los poderes
publicos, se debe previamente analizar todas las dimensiones del pro-
blema de la formacion:

— Las mutaciones econdmicas y fas necesidades o formacion. El nivel de
formacion de sus recursos de mano de obra es una variable deter-
minante para la performance economica de un pais,

— Las mufaciones estructurales v fos nuevos fundamentos de fa compedinnvi-
dad. Con la apertura creciente de las econmmias y la mayor partici-
pacion de Japdn ¥ de nuevos paises industriales, los sistemas pro-
ductivoes occidentales han conocido mutaciones estructurales
profundas. La calidad de la mano de obra se ha convertido en el
factor fundamental de la competitividad.

Crautié menciona una problematica de hace unos afios (1989), que hoy vi-
vimos en forma similar en la Argentina. Este autor hace referencia a una en-
cuesta, realizada en Francia, gue en nuestro pais darfa en la actualidad —ima-
gino— el mismo resultado. Quizd, también en Francia. Un desfase ha aparecido

T, Gautid, Jérdme. fey poifigues de Femplor. . O o, cap. 4.
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en los paises occidentales entre las necesidades de formacion por parte de las
empresas y la real formacion de los recursos de mano de obra. Por ejemplo,
en 1989, el 30% de las empresas encuestadas declararon tener problemas de
reclutamiento. Una encuesta® realizada en Argentina { 1997) dio como resul-
tado que el 73% de las empresas entrevistadas manifestaron tener “algin gra-
do de dificultad™ para conseguir el personal deseado.

segun Gautié, en Europa hay tres modelos principales de relacion en-
tre el Estado y la formacion del pueblo:

» El madelo frances. Reposa sobre la prioridad acordada al sistema de for-
macion general, destinado a una élite. Este sistema no fue exitoso: se-
ain este autor, para cubrir los puestos las empresas solicitan personas
sobrecalificadas que luego se sienten frustradas en sus empleos.

* El modeo britdnico. 5e caracteriza, en losdltimos afos, por la ausencia
de toda intervencion del Estado en el sistema de formacion profesio-
nal. La ensefnanza estd a cargo de las empresas, y éstas reciben ayuda
financiera del Estado. Segiin Gautié, el sistema no funciona bien por-
que las empresas no capacitan adecuadamente y solo utilizan el siste-
ma para abastecerse de mano de obra barata.

» El modee alandn. Es generalmente alabado por su performance: reposa
sobre un sistema dual, donde el sistema profesional tiene una gran
autonomia en relacion con el sistema de formacion general: la sepa-
racion entre los dos en los cursos escolares se opera muy pronto. Se
basa en una colaboracién muyestrecha entre el Estado y las ramas in-
dustriales. La formacion se realiza en parte en una escuela profesio-
nal, y el resto en las empresas. La delicada evaluacion de las necesi-
dades de formacion implica un anilisis global de los requerimientos
reales, en una relacion de interdependencia entre la oferta y la de-
manda, considerando aspectos cualitativos y cuantitativos de ambas.

Una vez que las necesidades de formacion son determinadas, es factible
preguntarse sobre la intervencion de los poderes pablicos: la politica de for-
macion en relacion con la politica de empleo yen relacion también, en cier-

B. Em unuencuesia que la autora realize entre 60 empresas en noviembre de 1997, sobre la dificul-
tad que tienen al seleccionar persanal, el T53% respondii gue obzervan algan grado de dificultad
al rechutar personal; esto puede deberse a dos razones basicas: falta de competencias o salario
afrecido inaficiente en relacian con las competencias requeridas
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tos aspectos, con la politica educativa y la politica industrial.
se pueden ensavar dos niveles de intervencion.

= La accion sobre los sistemas de formacion.
= La accidn sobre las empresas.

El sistema educative debe promover mas vy mids una muy buena forma-
cidn basica en todos los niveles educacionales, primario, secundario v uni-
versitario. La especializacion profesional se efectuard ulteriormente, en la
EMpPres.

El autor insiste sobre la importancia de amdon entre el sistema de for-
macidn y el sistema productivo. Los poderes pablicos pueden intervenir en
dos aspectos complementarios:

= Avalando las practicas de formacidn de las empresas, que se dirigen fun-
damentalmente a los jdvenes que mgresan én el mercado de trabajo.
= Por sobre las empresas, actuando en los sistemas de empleo.

Las desiguales caras del desempleo

El desempleo, segin los distintos paises, ataca de modo desigual a las di-
ferentes categorias de personas activas. 51 comparamos los diversos tpos de
desempleo en funcidn de las dispares caracteristicas individuales, en Francia,
particularmente lo: menos calificados, los jdvenes, las mujeres y los trabaja-
dores de mis edad presentan los indices de desempleo mis elevados. Este fe-
nomeno se replica, con caracteristicas similares, en muchos otros pafses.

En sintesis, Gautié dice que la formacidn aparece como un objetivo
esencial de la politica de empleo. Para este autor, el término formacion es am-
biguo v mueve a varios niveles de andlisis:

= Las politicas globales de formacion son necesarias en ciertos paises
que sufren la penuria de mano de obra calificada v desempleo estruc-
tural. Mo puede olvidarse que las calificaciones no se comprenden en
relacion con el empleo: oferta y demanda no son independientes.

= Las politicas especificas de insercion en favor de individuos con ma-
vores dificultades: en el mercado de trabajo deben ser desarrolladas.
En ese nivel, la formacion no debe ser un fin en si, pero se inscribe
en un recorrido gue debe estar lo mds adaptado posible a las carac-
teristicas del desempleado. También la accidn de sensibilizar a las
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empresas es primordial: la politica de empleo no busca solamente
atacar la oferta, sino, ademas, actuar sobre la demanda de trabajo.

Las politicas de mnsercion no apuntan tanto a actuar sobre el nivel de
desempleo como a intentar luchar contra la selectividad. a fin de mejorar la
fluidez del mercado de trabajo.

Segin un informe sobre el desarrollo mundial —E! mundo de trabajo en
wna eoonenia intesrada. Indicadores del desarrollo mundial®—, las pe ri-ip-E'-l:'li‘n-'ﬂi-i de
los trabajadores para el siglo xx1 son las que se analizan a continuacion.

(Jué pueden hacer los trabajadores para acercar su perfil, sus capacida-
des, a los requisitos buscados? Lo que técnicamente se denomina mejonar s em-
plenbilidad. Para ello hay que tener en cuenta que las empresas evalian la cali-
ficacion desde dos dngulos: lo estrictamente mensurable, como el manejo de
un idioma o un titulo universitario, v lo actitudinal. En nuestro esquema de
trabajo la palabra aditudinal debiéramos reemplazarla por campetencias.

Es importante tenerlo en cuenta. Cada uno puede hacer algo para me-
Jorar ambos aspectos, como se verd sobre el final de este mismo capitulo.

A pesar del desempleo,
;0ué pasa en &l mercado |aboral ?

El mercado laboral constituye un tema indescifrable para muchos. Por
un lado, existe informacion sobre el mercado que llega a traves de los me-
dios de comunicacion y, por otro, observamos la propia realidad del merca-
do, que parece correr por un carril diferente. Que existan altos indices de
desempleo no significa que sea sencillo ni ficil encontrar a las personas con
el perfil requerido por el mercado para cubrir las posiciones en oferta. Los
selectores de personal deben enfrentarse a creencias arraigadas, tanto en
emprf-'-.ﬂnu:uu-::umu en buscadores de empleo. Los ]:I]']11‘|-E'rﬂ-£-. suponen gue la
tarea serd sencilla, los segundos equnﬂcan los caminos a seguir para inser-
tarse en el mercado laboral. A continuacion se hara referencia al mercado
laboral de la Argentina, aunque esta misma problematica se verifica en otros
paises de Latinoamérica y en Espana.

4. Banco Mundial, & owede dd deebaie e oone coworie indegerde. Inaiondoney o desaneaio meeadiod
Washinglon, %95,
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Perfiles sumamente profesionalizados

Es interesante analizar esta frase que constituve el subtitulo, en sus dis-
tintos términos. En muchos ambitos, y hasta no hace mucho tiempo, cuan-
do una empresa u organizacion de cualguier tipo necesitaba cubrir un nue-
vo puesto o reemplazar a un empleado que se habia retirado, sus directivos
pensaban qué persona conocida podia estar interesada en la posicion y le
ofrecian el empleo. o bien preguntaban entre sus allegados.

Yemos entonces que el primer concepto que ha cambiado —desde ha-
ce va varios aios— es la forma de encarar un proceso de seleccion: ahora,
primero se define un perfil y luego se busca a la persona capaz de cubrir-
lo, o sea, lo que se necesita, y no solo entre los conocidos, sine en el mer-
cado. 51 coincidiera que la persona que mejor cubre el perfil es ademas co-
nocida, elegirla podria ser una buena idea, o no. lo cual dependeri de cada
caso,

La segunda palabra que deseo destacar es prfesionalizade 0 profesional,
(ué queremos decir con esto? Para todas las pmm:mneue requieren cono-
cimientos E:‘-.]JE:C!IFL-E‘U'-:, y estos son cada vez mas complejos. 51 tenemos en
cuenta gque un camion o un tractor tienen 14 o 16 cambios diferentes y se
requiere una minima nocion para poder conducirlos, o que las diferentes
magquinas en una fabrica se manejan a través de comandos computarizados,
facilmente se comprende por qué los perfiles se complejizan cada dia.

51 bien muchos paises de Latinoamérica atin no han alcanzado el nivel
de tecnologia de paises mas desarrellados, esto cambia dia a dia v, desde va,
ésa es la tendencia.

Los procesos de seleccion profesionalizados han incluido, como se vera
en los capitulos 4 ( Definicion del perfil) y 0 { Preseleccicn y seleccion ), las compe-
tencias, tanto en los perfiles como en los procesos de seleccion. No alcanza
con tener los conocimientos: ademais se evaldan las competencias. Para ac-
ceder a cualguier posicion, aun las de tipo inicial, se evalian competencias,

Perfiles cada dia mas exigentes

En resumen, los perfiles son cada vez mas exigentes. La dura competen-
cia que deben afrontar las empresas deriva en gue esta mayor competitivi-
dad se refleje en mayores exigencias para los colaboradores.

En algunos casos, estas mayores exigencias pueden originar abusos y. en
otros, simplemente un cambio. Esquemas de calidad y excelencia deben
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aplicarse aun en empresas que antes no pensaban en ello. Es una cuestion
de supervivencia.

Oferta no acorde con la demanda.
lo que deriva en demanda insatisfecha

Por un sinnumero de razones que nos alejarian de la temitica que que-
remos tratar en este libro, la realidad nos enfrenta a una situacion paradoji-
ca, donde, por un lado, tenemos un alto indice de desempleo y. por otro, la
demanda gueda insatisfecha con los perfiles que el mercado ofrece.

El mercado laboral en el siglo xx

\

r * Marcado alalmanls prolas lonaslzsdo
» Parias requarkios mas axiganbas

» Mayar exkgEncia de sducscian fanmal

- » Aciualizackn posuniearsilaria
é * PErsones Que sepan hacer
t? » SelEccldn por campalancias } Damanda
1 Insalislecha
\ N » Husvas compelencias

» 5@ requiare modeacion por &l rabajo
» Sa redquisre mobvact Gn frenbe a ka vikda

= 5E repulers perEonas compomeidas

* Moomiss Clrabaj de cualguier cosa”

Esta realidad —que se observa en todas las edades vy demas segmentos de
poblacion—es un tema preocupante que debe ser conocido por la sociedad.
Frecuentemente el tema del desempleo es tratado por economistas y politi-
cos con un enfoque macroeconomico, v no es abordado por especialistas en
Recursos Humanos. Por ello, v desde este papel (el de una persona dedica-
da a trabajar y a estudiar sobre asuntos relacionados con el emples), desea-
mos darle al tema un enfogue diferente.
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La problemitica del desfase entre la oferta y la demanda laboral afecta
también a los jovenes, y ellos no saben como “salir” de esta situacion.

Amodo de ejemplo, voya relatar dos anécdotas personales que nos ilus-
tran acerca de como son manejados estos temas por las clases dirigentes {en-
fatizo: radas, no solo las pertenecientes al gobierno de turno).

A mediados de los 90, con una amiga que en ese momento regresaba
de vivir unos anos en los Estados Unidos —donde el trabajo comunitario es-
ta desarrollado y “bien visto™ —, se nos ocurrid conectarnos con escuelas se-
cundarias para brindar charlas a los alumnos: ella hablaria de lo que signifi-
ca la experiencia de obtener un master y trabajar en el extranjero, v yo
aportaria el enfoque del mercado, describiéndoles la demanda ¥ sus tenden-
clas. No logramos dar una sola de estas charlas, porque no fue de interés de
aquellos que en ese momento conducian algunos de los principales colegios
de Buenos Aires.

Anos despueés, en marzo de 1997, en ocasion de publicar dos libros, en-
vié mas de diez cartas a diferentes universidades, privadas ypublicas —en rea-
lidad, era mavyor el nimero de las privadas—, ofreciendo dar una conferen-
cla a los alumnos, en forma gratuita, para ayudarlos en su primera busqueda
laboral. Mi propuesta era dar una charla yluego dialogar con los jovenes. Es-
to lo he realizado muchas veces, v mi experiencia es que los jovenes de to-
das las edades tienen una infinita cantidad de dudas, inseguridades e infor-
macion erronea respecto del tema, v estas charlas les son muy atiles.

Con sorpresa observé que la reaccion fue muy extraiia. Hubo casos en
los que simplemente no obtuvimos respuesta. Otros contestaron que no te-
nian interés. Otros pidieron que lleviramos afiches para hacer nosotros la
invitacion. Otros nos tomaban “examen™ sobre lo que dirtamos. (Ofrecia-
mos orientar gratis a los jovenes! 51 yo dirigiese una casa de estudios supe-
riores, no solo recibiria con alborozo una propuesta de este tipo, sino gue,
ademas, ycomo se hace en los paises desarrollados, les daria a los jovenes de
los ultimos aflos una capacitacion especial sobre el tema. En la Argentina, la
mayoria de los conductores de instituciones educativas no suelen tomar en
cuenta la variable mevado entre los temas a considerar.

Esa es, luego, la diferencia que se observa entre la empleabihdad de
unos jovenes y la de otros.

A mas de diez anos de las anécdotas relatadas, hoy pienso que es en la
escuela primaria donde los jovenes debieran recibir la primera nocion sobre
la problematica laboral. Obviamente, no porque piense que los nifos deben
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trabajar: pero conocer sobre los diferentes aspectos de un tema —el laboral-
que marcard la diferencia entre un tipo de existencia y otro, no es algo de
poca importancia. Los maestros a cargo de la primera educacion de los ni-
nos deberian recibir alguna preparacion acuwalizada sobre el tema. Remarco
la palabra actualizada porgue estoy pensando en una correcta comprension
del mercado laboral dejando de lado la impronta politica que muchas veces
se introduce en esta tematica, dificultando la posibilidad de entender como
funciona algo tan complejo, con diferentes actores y realidades, como es el
mercado laboral.

51 dentro del concepto de educacion se desea incorporar la formacion,
ésta debe preparar a las personas para la vida, v el trabajo es parte de ella.

El problema de los jovenes no es solo argentino. Marcel Pochard!'”, en
un trabajo sobre su pais, Francia, comenta gque una triple coaccion actia so-
bre la insercion profesional de los jovenes:

= cuantitativa: un desequilibrio entre los recursos de mano de obra yde
las perspectivas de creacion de mano de obra;

= cualitativa: una preparacion profesional de los jovenes defectuosa e
inadecuada:

» un contexto econdmico ysocial rigido y con una creciente n:mupIEJ]-
dad en los procesos de creacion de empleos dentro de las economias
modernas.

Mis alld de las causas cuantitativas, son las causas cualitativas las que
pueden explicar los problemas que tienen los jovenes en Francia para acce-
der al empleo.

Mo existe mas el “trabajo de cualguier cosa”

Esta frase la tomé prestada de un conductor televisivo, y me parece muy
arafica. Muchas veces se escucha en las entrevistas: “Yo acepro cualguier traba-
jo, mo tengo problenas. ", Es posible que la persona lo diga para demostrar
buena voluntad, y eso esta bien, pero el mercado demanda otra cosa. Quie-
re a personas que sepan hacer algo, y que aquello que hagan, lo hagan bien.

For lo tanto, no basta con tener buena voluntad. Ayuda. pero no es su-
ficiente.

10, Pochard, Marcel. Lowpid of ser proddormes, Presses Universitaires de France, Parfs, 9%,
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Bajo el concepto de “trabajo de cualguier cosa™, quizi los buscadores de
empleo quieran demostrar flexibilidad. La flexibilidad es una muy buena
competencia de personalidad. pero no significa que la persona hara cual-
quier cosa sing gue estara receptiva a recibir ofertas dentro de un cierto
campo de actuacion.,

La industria demanda cada ver mas
perfiles muy técnicos

La industria, como ya lo mencienamos, demanda casi en exclusividad
perfiles muy técnicos; estd en vias de extincion el operario no especializado.
Es cierto, adems:s, que la nueva industria, al requerir solo puestos para alta
tecnologia. demanda. a su vez, menos puestos. Es decir, el avance tecnologi-
co ha disminuido los puestos que se ofrecen v éstos han incrementado el ni-
vel de exigencia. Por lo tanto, esta nueva concepeion de la industria origina
necesariamente desempleo.

Hay mayor necesidad en el drea de servicios

En la actualidad, yno solo en la Argentina, las areas de servicios requie-
ren cada vez mas mano de obra. En general los servicios no se pueden im-
portar (pueden existir excepciones, como los centros de telemarketing),
por lo cual demandan mano de obra del propio pais, v constituyen el drea
de mayor generacion de empleos de los dltimos anos.

51 bien muchas veces en los sectores de servicios los perfiles parecen
menos exigentes en cuanto a calificaciones previas, a su vez es cierto gque re-
quieren 4 personas con clertas competencias que, en ocasiones, también se
torna dificil encontrar; por ejemplo, la denominada “Orientacion al clien-
te”, sdlo por mencionar una muy frecuente.

En sintesis, y con relacion a los primeros parrafos de este capitulo, el
mercado de trabajo en el siglo xx1 se caracteriza por dos corrientes que no
siempre confluyen: las personas que no encuentran trabajo o les cuesta en-
contrarlo, ylas organizaciones que no encuentran los perfiles requeridos —o
al menos no les resulta sencillo lograrlo—. El tema no serd tratade nueva-
mente en esta obra, pero es un asunto que deberia abordarse desde muy di-
ferentes perspectivas, va que su solucion es muy compleja.
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El mercado laboral en el siglo xxI

)
AR

Personas que no encueniran trabajo

Crganizaciones gue no encuentran los
peifiles requeridos

re

El desempleo desde otra perspectiva

Desemplec 25 U0 término que estd en boca de todos, yse lo enfoca desde
muy distintos dngulos. Desde los medios de comunicacion es frecuente que
el tema sea tratado con poca informacion, y los dirigentes —de cualquier in-
dole— o bien abordan el tema a través de la ideologia a la cual pertenecen o
bien lo hacen con muy poco conocimiento al respecto.

Fara comenzar, es interesante destacar que se puede enfocar desde dos
perspectivas: macre y micro.

o Perspectiva macre, 52 refiere al anahisis de los indicadores econdomicos,
» Perspectiva micro, analiza qué pasa con el desempleo desde el individuo.

En esta obra, como especialistas de Recursos Humanos o Capital Huma-
no, s¢ tratara de presentar el enfogue que aborda el tema del desempleo
desde la optica del individuo.

Desde el individuo, se pueden plantear, a su vez, dos enfoques: qué pasa
con una persona en particular —el individuo que tenemos enfrente en ese mo-
mento—, yqué se puede hacer por los individuos para ayudarlos a salir de una
sitwacion de desempleo.
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Analisis de algunos términos:
empleo, empleabilidad, desempleo

El analisis de ciertos términos ayuda a comprender mejor la realidad:
en este caso en particular, las palabras sobre las que trabajamos [ emplen, de-
semplen ¥ empleabilidad) tienen un profundo significado, pero a diarie, en di-
ferentes medios, se mencionan con desconocimiento técnico.

Segun la Real Academia Espanola, estos términos significan:

Emplen;

. Accion yefecto de emplear. Emplear deriva del francés empiover, y es-
te, del latin implicare, ocupar: ocupar a uno, encargandole un nego-
€lo, comision o puesto.

2. Destino, n-::upa-::m-n oficio.

3. (militar) Jerarquia o categoria personal.

Desampley,
Carencia de trabajo por causa ajena a la voluntad del trabajador.

Empleaiilidad:

Mo figura en los distintos diccionarios consultados, incluso en sus equi-
valentes en inglés y francés. Aunque si debemos reconocer que el tér-
mino se usa profusamente en diversos ambitos, entre ellos el cientifico,
avalando su existencia ysignificado. De todos modos, no deja de ser cu-
rioso que una palabra de semejante importancia no hava sido incorpo-
rada ain a los diccionarios,

;Por qué habitualmente se mencionan estas palabras con tanta desa-
prension? Por un sinnimero de razones: ignorancia, en la mayoria de los ca-
sos, ¥ mala fe, en otros.

En muchas ocasiones, las personas opinan sin conocer los fundamentos
técnicos sobre un tema, sino solo sobre la base de sus propias sensaciones.
A continuacion presentaré una situacion tipica, que me sucede con frecuen-
cia y recreo aqui con un dialogo supuesto.

A R
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Me llama una persona conocida. No me lo dice directamente, pero yo
s¢ 0 mnfiero que estd sin trabajo o con problemas de ese tupo. Luego del sa-
ludo pregunta:

— G estad ef mercado faboral 7 Supongo gue mad comoe todo.... Estd fodo parado. ..

Yo le traduzeo al lector! esta persona no estd interesada en el mercado
laboral, s6lo quiere saber sobre sus propias posibilidades. Pero pregunta, ha-
bla v opina sobre el mercado laboral en general.

—Buenoe. en reahdad, nosolros en la oficina kenemos mucho trabajo. ..

—Ah, claro, recibirdn muchos carfcadom.

=50, es cierle, recibimos mochos curricalum, pero enemos mochos pedidos de
nuestros clienfes, Cuando digo gue fenemos mucho frabajo es porgue fenemos muchas
buisquedas, como fo puedes ver en nuestro sifio, en ia secoron respectiva. ..

—iPerp po puede ser! A mime dijeron gue estd todo parado. ..

—Bucno. no ¢ gué fe habrdn dicho. .

— o ¥ comne estd of mercado ... 7

.1 aqui menciona el tipo de mercado en el cual supone que €l (o ella)
podria participar. E introduce su propia problemdtica individual. A lo cual
hay gue responderle tratando de relacionar la situacion macro con la de su
area de actividad en general v, luego, con la suya personal.

—Cuande habfo def mercady o hago en un nivel macro, dentroe del segimento en gue
nos poveros en fa consiffora, despads fay gue ener en cuenta fos casos individuals...

o o R

La sensacion que queda, después del didlogo, s que la persona no cree
que en la consultora tengamos muchas bhsquedas. solo porgue €] (o ella)
no tene muchos ofrecimientos. Deseo aclararles gue esto se reitera con su-
ma frecuencia, mds de una ver por semana, ¥ aun con personas que cono-
cen la consultora, con mds de veinticineo afios de experiencia.

Es factible escuchar comentarios tales como que las consultoras publi-
can anuncios en los diarios para "armar sus bases de datos”. Quien sostieng
algo asi, no s0lo no conoce el negocio sino que desconoce, ademas, el cos-
to de los anuncios.

La imagmmeria popular en esta temadtica es extensa v nutrida.

(0Qué indica un didlogo como el narrado mis arriba? Muchas personas,
la mayoria de ellas, no pueden pensar en la problemdtica del empleo/
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desempleo a nivel macroecondmico sin incluir su propia problemditica. 5i la
Bolsa sube y yo inverti mal, debo reconocer gue la Bolsa, en general. subid,
no asi el titulo en el cual decidi invertir: pero no manifestar que todas las ac-
ciones han bajado. &1 eso no es clerto.

Mo es muy feliz el paralelo con la Bolsa, porque en la problematica del
empleo v el desempleo estin en juego personas. No obstante, lo atilizo sélo
para enfatizar el comentario.

No pretendo transmatir con este comentario insensibilidad ante las di-
hicultades laborales de las personas. Cuando a alguien le toca vivir una situa-
cidn de desempleo gue no puede solucionar, se torna un tema de absoluta
gravedad para €1, para su familia, para sus amigos. El enfogque de ese tema
debe dejar de lado la situacion de una persona en particular, aungue se tra-
te de un ser querido o de la persona misma.

Como especialistas en Recursos Humanos, debemos entender téenica-
mente estos temas v, a partir de alli, realizar las interpretaciones que gque-
ramos, aun las politicas. Cada uno puede pensar v sentir de una manera
diferente respecto de estos temas; lo importante es entenderlos desapasio-
nadamente.

Empleo, desempleo y empleabilidad conforman un conjunto de palabras que
se relacionan entre s ¥ que se analizaridn a la luz de diferentes autores.

(Cudndo una persona tiene empleo?

La respuesta a esta pregunta ((cudndo se tiene un empleo?) parece
muy simple, pero muchas personas no lo entienden asi. Una persona tiene
empled cuando su tarea en una organizacidn contribuye, de algin modo y
eficientemente, al objetivo de esa organizacion: en caso contrario, se estd
disfrazando, con un empleo, un seguro de desempleo. ¥ esto lo han hecho
por décadas los gobernantes de este pafs y de otros.

Es asi en todos los casos: en empresas privadas, con fines de lucro o sin
ellos: en gobiernos, organizaciones o instituciones de cualguier clase. Por lo
tanto, no tene empleo la persona que no es Gl a la organizacion, gue no
participa con su tarea en el logro de los objetivos de esta. Es preciso desta-
car que las tareas gque contribuyen al cumplimiento de los objetivos son t(o-
das las que resultan necesarias, v abarcan desde las de maxima responsabili-
dad hasta las denominadas menores, como entregar un sobre o atender un
teléfonao.
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En la Argentina se ha acufiado un término para denominar los casos en
que una persona cobra un salario sin hacer un aporte de utilidad a la organi-
zacion que se lo paga: se trata de la palabra doguis''. En general, con este tér-
mino se hace referencia a personas que ocupan puestos en instituciones gue
tienen alguna vinculacién con los gobiernos, pero estos individuos pueden
encontrarse en otros tipos de organizaciones: en empresas privadas, por ejem-
plo. donde obtienen “un puestito™? para el cual no estin calificados, por me-

dio de la ayuda de un familiar influyente.

Los marginados

La palabra { marginados) sugiere un concepto muy duro, y con ese sen-
tido es usada en el lenguaje corriente. Marginado viene de la palabra margi-
mar, que en la segunda acepcion del Diccionario de la lengua espaiiola, de la
Real Academia, significa: hacer ¢ degar margenes. Y marginal, también en su se-
gunda acepcion, es: gue exidg al margen.

La primera pregunta es: jaf margen de que! Y la segunda: [quism lov dega
al margen”! Como este trabajo solo tiene la modesta pretension de relacionar
los distintos temas del mercado laboral —v no indagar en otros aspectos mas
profundos de la vida del ser humano—, intentaremos contestar estas pregun-
tas inicamente desde esa perspectiva.

Cuando hablemos de marginades, serian los del mercado laboral, y cuan-
do hablemos de quian los dejc al margen, veremos qué la respuesta podra ser:
desde ellos mismos, hasta el propio mercado laboral.

Los marginados del mercado laboral

Muchas personas no encuentran Emp]eu ;Por qué? La respuesta pue-
de pasar por diversos aspectos que, en ocaslones, s encuentran concomi-
tantemente relacionados.

11, En B Argenting s Hama fdoged 2 una persona gue no cumple con sus funciones y sobe pasa o co.-
brar el sueldo. La figura proviene de la costumbre de comer fioguis los dias 29 de cada mes,
fecha que coincide con el dia del mes en que vsualmente se pagan los soeldos en ki administra-
cion publica.

12, Expresicn popular gue significa una posicin no rebevanie, gue noe afecta el resnltado de la acti-
vidad mi true problemas si no se hace bien.
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|. Falta de educacion (escolaridad primaria incompleta, analfabetis-
mo).

2. Medio en el cual viven: barrios marginales con alta delincuencia.

3. Falta de motivacion.,

4. Obsolescencia de conocimientos { competencias).

3. Desempleo prolongado.

Hay otros casos de personas que no encuentran empleo y que no se las
puede considerar marginadas: mujeres que desean reincorporarse en el mer-
cado laboral después de un periodo de no empleo por propia decision, jove-
nesde zonas rurales que desean pasar a trabajar en la ciudad, jovenes que bus-
can un empleo durante sus estudios y conviven con sus padres, etcétera.

|. Falta de educacion (escolaridad primaria incompleta, analfabetismo)
Uno de los mis claros motivos por los cuales muchos individuos que-
dan fuera del mercado laboral es la falta de educacion. Educacion
en el mas amplio concepto de la palabra: instruccion basica y forma-
cion humana. El origen del problema es, a su vez, multiple: desde los
hogares hasta la educacion gue reciben, la pobreza lleva inevitable-
mente a estas situaciones. Cuando no cubren sus necesidades mini-
mas i lo que técnicamente se denomina “por delxajo del nivel de subsis-
tencia”), estos grupos soclales mal pueden educar a sus hipos, va que
ni siquiera pueden darles de comer. En muchos casos, envian a los
nifos al colegio para que reciban algun alimento, pero no se preo-
cupan por su verdadera educacion. La situacion se torna dificil.
(Jueé puede hacer el maestro con estos chicos? ;Hasta donde llega
su responsabilidad?
Enrigue Charles, un maestro rural de Esquina, provincia de Co-
rrientes, que tiene a su cargo una pequefa escuela muy alejada de
toda civilizacion, me comentaba que en clase de lengua les ensena
a los nifos como hacer ravioles con verdura para que, a su vez, no
depreden la fauna. Todo muy dificil de entender desde la perspec-
tiva de la vida en las grandes ciudades. ;Por qué? ;Es mejor la vida
urbana”? Realmente, no; las miserias de las grandes ciudades son
mucho mas terribles.
Resumiendo este punto, decimos que la falta de educacion es el
principal factor de marginacion del mercado laboral. Es necesario,
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ademas, tener en cuenta que la educacion tiene una directa relacion
con el punto siguiente.

Medio en el cual viven: barrios marginales con alta delincuencia
;Cual es el destino de un nifio que nace en una familia que vive en
un barrio marginal, lo que en la Argentina llamamos “villas miseria”
y que en cada pais tiene su propio nombre? jCoanto dolor produce
ver a4 un nino de pocos anosen la calle? El es ajeno a todo y a su vez,
prungu:unr-.m de un destino gue no eligio. Por lo tanto, si bien la edu-
cacion es el principal elemento, este esta directamente relacionado
con el hogar al cual cada persona tiene la suerte de pertenecer.
Cuantas veces conocemos casos de ninos adoptados que en sus nue-
vos hogares tienen acceso a otra educacion, v nace casi irreflexiva-
mente el comentario: [ Qué swerte fuveo oo o casa gue le too™. Y SIn
palabras, imaginamos que “se salve™ de un triste destino.

Falta de motivacidn

La falta de motivacion, cuando no deriva de situaciones limite, cuan-
do no es frute de la pobreza y la marginacion de cierto segmento de
la poblacion, es mas triste aun. Nos referimos a otro tipo de margina-
dos, no necesariamente pobres, que estdin fuera del mercado laboral
por falta de impulso, de interés. En muchos casos son jovenes de fa-
milias acomodadas, que no necesitan “ganarse el pan”, cuvos padres
los proveen de todo ygue, por esa misma abundancia, se encuentran
carentes de motivacion. Algunos estudian v otros no completan la
educacion secundaria, aunque no por falta de medios. Sus padres je
piden por favor gue estudien, ¥ ellos optan por otra vida, supuestamente
mis comoda ysin sentido de la realidad, sin futuro v sin rumbo.
Marginados unos y otros. Marginados por igual. Unos, desde la po-
breza; otros, desde la comodidad de tener una cama caliente y poca
necesidad de ganarse las cosas por s mismos,

Obsolescencia de conocimientos y su relacion con competencias
Este punto tiene una relacion directa con la empleabilidad. Cada
uno tiene que velar por mantener actualizadas sus capacidades. Qui-
7d esto no siempre es posible, pero hay muchos casos en que si lo es.
Cada persona puede hacer algoe al respecto: muche o poco. pero
siempre algo.
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Es importante tener en cuenta un concepto mis amplio: los conoci-
mientos v las competencias.

Cada persona debe primero mantener actualizados sus conocimien-
tos tEenicos, v, en segundo lugar —pero no menos importante—, tam-
bién sus competencias. Las organizaciones requieren actitud positi-
vit, orientacion al chiente, trabajo en equipo vy otras caracteristicas
que se necesitan en todos los miveles y edades, desde el joven que
busca su primer trabajo hasta el maximo gerente de una empresa,
Cada uno puede hacer algo para mantener sus respectivas capacida-
des actualizadas.

5. Desempleo prolongado

L'na persona gue no fene emplee por un large periodo pierde en forma pau-
fatina sus capacidades laborales. No importa 81 esto es real o no: asi lo
ve el mercado. [ Por qué? En ciertos casos, puede relacionarse con
causas reales: la persona no actualiza sus competencias, o pierde su
autoestima. En algunos otros esto puede no ser real, aunque lo cier-
to &5 que el desempleo prolongado dificulta la consecucion de un
nuevo trabajo.

Y en un plazo mds o menos largo, la persona inevitablemente se ale-
ja de su nivel laboral.

Hemos hecho una breve descripoion de los marginados del mercado la-
boral. Habrd algunos que podrin ser incluidos, v otros que, hoy con empleo,
pasardin a una sitnacion de exclusidn.

La marginacion no es un tema menor ¥y debe preccuparnos a todos por
igual. A los altos indices de marginalidad les siguen, como consecuencias,
los altos indices de criminalidad, delincuencia juvenil, prostitucion v otros
problemas sociales, todos igualmente graves.

En nuestra opinidn, no hay un “responsable” de la situacion, v tampo-
co lo hay de la solucion.

No podemos “culpar” al avance tecnologico como responsable de la
marginalidad, aungue sea cierto gue la tecnologia ha dejado a muchos fue-
ri: ya que el mismo avance de la ciencia nos permite vivir mejor y mds tiem-
po que hace un siglo. Es cierto también gue este avance en la calidad de vi-
da no llega a todos por igual.
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Por causa de...

No es facil pensar desde un cierto lugar en la socledad por qué causa
una persona entra en el grupo de los marginados. La mayoria de ellos no
tiene opcion, por el lugar donde les tocd nacer, pero muchos si podrin ha-
cer algo desde si mismos para modificar esta situacion.

En el punto siguiente nos referiremos especialmente al desempleo de
larga duracion. En libros anteriores hemos puesto el énfasis en la importan-
cla de tomar trabajos temporarios durante un periodo de desempleo, como
un modo de mantener al dia las capacidades v la autoestima. Hemos va plan-
teado, también en publicaciones anteriores, la necesidad de salir al mercado
whicadamente, es decir, a buscar un empleo que sea factible encontrar, dejan-
do de lado las basquedas imposibles, tendientes al fracaso. [Por qué repeti-
mos esto nuevamente aqui? Porque. en ciertos casos, las personas pueden
ayudarse a si mismas a no entrar en periodos de largo desempleo, evitando
asi las nocivas consecuencias que ello acarrea. Hemos definido, en un hibro
publicado en 1998, un fendmeno que dimos en llamar el stwdrome de la Geren-
via General, donde se describen situaciones en las que personas que no fue-
ron antes Gerente General y no tienen empleo, se postulan para ocupar este
tipo de puestos. Ocho anos después, este tipo de actitudes siguen vigentes.

No todos son responsables de pertenecer al grupo de los marginados,
en el sentido que la sociedad le da a este término. Muchos, en el nivel indi-
vidual, pueden hacer “algo™ para no quedar al margen del mercado laboral.

Bl desempleo de larga duracion

En pdginas anteriores citamos a Didier Demaziere!, quien define el
concepto de dessmplen delarga duracion desde la vision de un pais con una lar-
ga problematica en materia de desempleo y con muchos estudios realizados
sobre el tema. El desempleo de larga duracion es aquel que sufren las per-
sonas que no han tenido trabajo durante un lapso extenso, el cual arbitra-
riamente se ha definido de doce meses 0 mis. Se incluye en esta categoria a
los desempleados ubicados dentro de la fuerza activa de la poblacion, dejan-
do fuera a los desempleados ancianos o minusvilidos o a aquellos que por
propia decision deciden no trabajar.

13, Demaziere, Didier. Le aetmape e longoe dare. Op. di.
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Componentes del desempleo de larga duracion:

» Extrinsecos: la degradacion del mercado laboral.

» Intrinsecos: pérdida de competencias profesionales por falta de pric-
tica, pérdida de confianza en sus capacidades, pérdida de lazos im-
portantes para el acceso a los empleos, etcétera.

El desempleo de langa duracion
s una de las causas del desempleo estructural

7

El desempleo de larga duracion es una de las causas del desempleo es-
tructural, y no obstante todo lo que se ha estudiado sobre el particular, no
es facil su solucion.

Los desocupados de larga duracion han pasado de representar un fe-
nomeno marginal a constituir uno de los principales componentes del de-
semplen. Los desocupados de larga duracion se han transformado en una
categoria autonoma, distinta de la de otros desocupados. Describir sus ma-
nifestaciones, analizar sus particularidades, desemboca en la cuestion cen-
tral: cudl es la empleabilidad de los desocupados de larga duracion.

Los desocupados de larga duracion,
;somn los desocupados poco empleables?

El desempleo de larga duracion es la traduccion de las dificultades en-
contradas por ciertos individuos para salir de la situacion de desempleo. Las



La seleccién de personas en contextos de alto desemplen 735

capacidades para obtener un empleo (otro modo de decir empfeabilidad)
ocupan asimismo un lugar central en los debates recurrentes que proliferan
sobre las especificidades de los desocupados de larga duracion. Demaziére
introduce dos conceptos que denomina las empleabiflidades diferenciales v fa em-
pleabifidad v fa ffa de espera. Consideramos interesante su mencidn.

= Las empleabifidades diferenciafes. 51 el rmimno empfeabde es considerado
raro. se ransforma en familiar para todos los actores intervinientes
en el campo del empleo v del desempleo, guienes lo utilizan frecuen-
remente para calificar a los desempleados v producir las diversas je-
rarquias al respecto: empdeables, poco empleables, inempleables, reemplea-
Bles, ete. Los usos de ese érminoe v de sus derivados son cambiantes y
diversos, pero, én Francia, designan la estimacidon de la posibilidad
—cftance— de obtener un empleo.

= La empdeabifidad y fa fGla de espera. Los trabajos basados en la selectvi-
dad del desempleo condujeron, en los afios sesenta, a codificar el
conceplto de empleabifidad, v su simétrico, la valnerabifidad. La valne-
rabilidad del empleo puede ser definida como la probabilidad de en-
trar ¢n desempleo en el seno de una poblacidn determinada en un
pericdo dado. La empleabilidad designa la posibilidad de acceder a
un empleo: fa esperanza obpetiva v fa probabifidad mas o menos efevada gue
pureds fener una persona de bascar un empdeo v encondrasfo.

Esta celeridad o probabilidad de zalir del desempleo es generalmente
medida, en términos estadizticos, por indicadores como, por ejemplo, la anti-
gilledad media de desempleo o el porcentaje de desempleados de mis de un
afio en un grupo de desocupados. El uso probabilistico de este concepto per-
rmute calcular, asimismo. empleabilidades diferenciales, hgadas a diversas ca-
racterizticas de los individuos (edad., sexo, categoria socioprofesional, califica-
cion, etc. ). Por definicion. la empleabilidad estd directamente ligada a la
antgledad del desempleo: es una variable en razon inversa de ella misma.

El funcionamiento del mercado de trabajo en periodos de alto desem-
pleo explica este fendomeno, relativizando la idea, largamente admitida, se-
gin la cual el crecimiento del desempleo de larga duracion resultaria de un
desfase creciente entre las exigencias requeridas para ocupar los empleos y
las capacidades efectivas de los desocupados.

Este fendmenco, a pesar de haber sido descrito para una realidad dife-
rente gue la de la argentina, igualmente es aplicable en nuestro medio. La
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antigiiedad en el desempleo es un factor negativo con relacion a la posibili-
dad de conseguir un nuevo empleo. La imaginaria fila de espera a la cual se
hace referencia esta compuesta, en su primer tramo, por los desempleados
gque desde hace menos tiempo se hallan en esa condicion; ellos son los pri-
merosen la fila y los que consiguen trabajo primero; detras se ubican los gue
han entrado en el desempleo de larga duracion. Mientras mas larga es la fi-
la. mas dificil es conseguir un nuevo empleo.

La fila de espera

g Mas bempo desempleado, mas lejana |a posibilidad de encontrar empleo

La figura de la fila de espera explica que el desempleo de larga duracion
no afecta a las mismas categorias de personas econdomicamente activas en los
periodos de pleno empleo yen los periodos de desempleo elevado: en el pri-
mer case, se concentra en salarios poco competitivos; en el segundo, golpea
de manera muy difusa en todas las categorias.

» Eldesempleo de larga duracion afecta en forma desigual.
» El desempleo de larga duracion no afecta en forma proporcional a
todas las categorias de desempleados.
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Las dos dimensiones de la empleabilidad

Es muy dificil explicar qué factores diferencian a los desocupados de
larga duracion de los otros desempleados. Algunos elementos que los distin-
tos autores consideran son: la edad, el handicap psiquico, la enfermedad yla
ausencia de calificacion. Estos factores solo nos permiten explicar algunos
casos, no todos,

Se incluye conceptualmente dentro de la categoria de desempleados
—en ciertos cdlculos— a los anclanos, los ineptos, los enfermos, los desprovis-
tos de toda calificacion que, desde su propia situacion, son sumergidos en el
desempleo, ylas personas que, con cualgquier otro tipo de caracteristicas in-
dividuales, seas llevadas a no volver a contar con su propia empleabilidad.

La empleabilidad, por otra parte, no es solo un atributo propio de los in-
dividuos. Depende también estrechamente del medio economico. 51 clerra
una gran empresa, localmente dominante, buena parte de sus asalariados de-
vienen brutalmente en desempleados, si en esa plaza no existen empleos de
reemplazo. A la inversa, si un establecimiento se instala dentro de un entor-
no cerrado de empleo, creando numerosos puestos de trabajo, una fraccion
importante de los desocupados del lugar se transformara en empleable. La
empleabilidad de un trabajador o de un desocupado no esta ligada exclusi-
vamente a las cualidades inherentes a su persona ysu curriculum: tiene rela-
cién también con los eventos que afectan al mercado laboral local.

Es necesario distinguir dos componentes heterogéneos: 10s ectnn secos y
los inrmnsecos. Y disociar dos procesos correspondientes de degradacion de
la empleabilidad de los desocupados.

La pérdida de la emplenbilidad exirinseca es directamente imputable a la
degradacion del mercado laboral. Es la consecuencia de la incapacidad del
sistema econdmico de suministrar empleos al conjunto de la peblacion acti-
va en un espacio determinado.

La pérdida de la empleabilidad intrinseca resulta de los efectos de la pri-
vacion prolongada del empleo: pérdida de las competencias profesionales
por falta de prictica, pérdida de confianza en sus capacidades, pérdida de
lazos importantes para el acceso a los empleos, etcétera.

El significado del termino emplenbilidad es polémico v ambiguo. Es, a su
vez, problemaitico hablar de la supuesta débil empleabilidad de los desocu-
pados de larga duracion, como designando de este mode una degradacion
de las competencias profesionales v de comportamiento,
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La empleabilidad se puede clasificar segiin los elementos que conside-
ra el mercado laboral para la contratacidn de personas: el diploma, las cali-
ficaciones, la experiencia profesional v la empleabilidad, en funcion de las
competencias requeridas para el trabajo.

Para muchos. el concepto de empleabilidad estd en crisis y s una for-
ma de justificar la no creacidn de suficientes puestos de trabajo. Es necesa-
rio sefialar la realidad —por cierto, no agradable— de gque el mercado de tra-
bajo excluye de sus filas a los desempleados de larga duracion. Estos grupos,
s ver, cortesponden a sectores sociales determinados que parecieran no
mteresar al mercado de trabajo.

Una recomposicidn del desempleo de larga duracion

El desempleo alcanza nuevos nichos de [a poblacion, a tal punto gue su sig-
nificacin ha cambiado radicalmente. 51 bien el desempleo de larga duracidn
en un inicio s concentraba s6lo en algunos segmentos de la poblacion, el fe-
nimeno se estd extendiendo v evoluciona muy ripidamente, abarcando desde
povenes menores de 25 anos hasta gente de edad adulta, de 25 a 49 afios.

La fipura clisica del desempleo de exclusion

Despuds de la Segunda Guerra Mundial el desempleo se mantuvo en un
bajo nivel. Dos tipos de desempleado: eran entonces distnguidos con clari-
dad. De un lado, el desempleado frccdonal™, el cual representa una situa-
cidn parcialmente inevitable, hasta comprensible. gue se mantiene durante
el nempo (relativamente breve) que resulta necesario para encontrar un
emplen. En el contexto de la época, marcado por cambios tecnoldgicos y
transformaciones rdpidas de empleos, el desempleo tende a aumentar, pe-
ro continda su escasa duracion. El segundo componente del desempleo son
clertos grupos. no significativoes en un incio, de desempleados de larga duo-
racion, con grandes dificultades para obtener un nuevo empleo. (En 1975,
mads del 50 por ciento de los desocupados de mas de doce meses en esa si-
tuacitn eran personas mayores de 50 afios. )

14, Desemples iccionad es el gque engloba a aguellos trubajadores gque abandonan sus pasesios de
biger antiguos ira buscar uno mejor, o bos gue son despedidos v estdn buscando uno nuevo, ¥ a
los maeyos micmbros de T foerza lnboral mientras buscan so primer trabajo. {Cfr. ¥ochon, Fran
vimco v Beker. YViclor A, Sronomit. Prinopios p aplicocioness. MoGroaw Bl Madricd, 19%5.%
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Desde una perspectiva argentina

Gabriel Kessler's manifiesta haber realizado una investigacion y haber
encontrado entre los desempleados dos posturas: los que atribuian su de-
sempleo a causas fuera de su control, como las va mencionadas, con frases
tales como que “los empresarios toman la decision de dar o quitar trabaje”, y
otros que reconocian entre las causas las inherentes al individuo mismo y a
las leyes de la oferta y la demanda.

Continuando con el articuloe de kessler, observamos que este hace refe-
rencia al desempleado transitorio en correlacion a lo que Didier Demaziére
denomina “desempleado circunstancial™. Personas que estin un cierto tiem-
po sin emplec —el necesario hasta encontrar una nueva ocupaciin— y que
reingresan en el mercado laboral con sus capacidades intactas. Son personas
con una empleabilidad alta.

En la obra citada Sin trabajo, se incluye un articulo titulado “Desocupa-
cion, identidad y salud”, de Vicente Galli ¥ Ricardo Malfe!®. En €l los autores
analizan las distintas implicancias en materia de salud, tanto fisica como men-
tal, que el desempleo acarrea, ylos diferentes modos en que afecta a distintos
grupos de personas { por ejemplo, no s ven afectados del mismo modo muje-
res y varones). Un aspecto a destacar, en relacion con el presente trabajo, es
que las distintas situaciones planteadas afectan la empleabilidad de las perso-
nas, tanto de aguellas desocupadas como tambien de guienes tienen empleo.
Las distintas “delencias” que sufren los desempleados son temidas por aque-
llos que tienen empleo, vesto afecta su empleabilidad. En las “observaciones
finales” de este articulo, dicen los autores Galli y Malfe que serd nevesario disoer-
mir las heterogen ens constelaciones de actitudes frente al trabajo{ v la desocupacion ) pre-
valedenles en diferentes sectoves de la poldacion, las que determinardn en Buena medida
lar forma en gue dlos serdn afectados v reaccfonardn frente al profdemna,

Luis Beccaria'”. en una obra donde relaciona el desempleo con la inte-
gracion social, dice que e las sociedader mademas el trabajo constituve la princi-

15, Kessler, Gabriel. “Algunas implicancias de la experiencia de desocupacion para el individuo v su
familia™. Articule publicado en la obra compilada por Beccaria, Luis v Lapez, Néstar: Sin frabhajo.
Loy eraderstiors o8 dermplon v mer godtes o b ol ergeiting,, oaicerd Losada, Boenos Adres,
19597, Paginas 114 yvsiguienies

16, Galli, Vicente ¥ Malfe, Ricardo. “Desocupacion, identidad v salud”, Articulo publicado en la obra
compilada por Beccarfa, Luis v Lopez, Néstor, va citada. Pagina 154,

I7. Beccaria, Luis. Enplee e ietegracdon sxdel. Fondo de Coltura Economica. Buenos Aires, 2000, Pagi-
na 1y siguientes.
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pal —v en oasi texdos fos casos, anico— fuenie de recwrsos para la inmensa mavoria de
los hogares,
Continda mas adelante: La imposibilidad de conseguir un empleo, especial-

menie después de haber sido despedido, constituve un hecho de suma grovedad ya gue
afecta la capacidod de satisfacer las necesidades basicas de hogares. .

La obra de Bececaria hace un minucioso anilisis de la evolucion del em-
pleo vdel desempleo durante los dltimos treinta afios en la Argentina, des-

de una perspectiva macroeconomica. En ninglin momento se hace una re-
ferencia directa a fa calidod de la mano de obra requerida v ofrecida o o meroado
faboral. El analisis se realiza desde la oferta {aumento o disminucion) de em-
pleo y el comportamiento del desempleo.

Mis adelante® Beccaria hace una mencion al respecto, luego de obser-
var que, segun estima. la desocupacion continuard en un nivel alto: £ oo
atritacte destacalde del comportamiento reciente del mercade laboral ey o sesgo gue
muestra la demanda laboral hada personas con altas nivees de escolarizacion. Ello
seriar, en parte, resiltade de la introduccion de capital v, en general, dd proveso de
cambio laonico a que fue sometide tena parie del procese productive, v gue existe un
grada importante de complementariedad entre o capital v o trabajo calificodoe.

Continuando con la opinion de Beccaria: ... la situgcion de alto desenpleo
seneralizoda tamban debic haber jugado un papd significative al facilitar & incre-
menio de lox requerimientos educacionales que efeciuan los empleadores para cubrir
vacantes. Exto siznifica gue parte del sesgo en la demanda laboral reflefaria un creci-
miento del fenameno de devaluacion aducativa, o aeal, por ofre lade, va habria exia-
dir presente o decadas anteriores.

Al describir el panorama laboral argentino al inicio del tercer milenio,
Beccaria dice que las limitaciones de lov recursos om los gue cuentan los hogares
pueden levar tambien o promeover cierfos compartamien tos come o de abandomar la
escuela anle la presion gue se genera parg gue la mavor cantidad positle de sus miemn-
broes pasen a trabajar Para continuar mas adelante: La desocupacian wo ef ooms-
tan te transito antre empleos de conta duracon —gue proviva una elevada fncerticdum-
e arcerca de come se desarrollandg fa vida laboral en o futuro inmeadiato— Heren la
patencialidad de influir sobre aspectos talex come la auioestima v la salud menial.

En sintesis, podriamos citar mas autores de Francia, Argentina o cual-
quier otro pais con problemas de desempleo, y veriamos que las opiniones
y resultados de sus estudios e investigaciones son similares y concordantes.
A todos les resulta dificil indicar un camino de solucion.

15. [dem. Pagima 73 y sipuienles.
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Empleabilidad

En nuestra labor diaria, los especialistas en Recursos Humanos nos en-
contramos con personas quée han perdido su trabajo por una u otra razon, y
casi por imstinto pensamos: “Es cuestion de tiempo, pero esta persona se ubi-
card...” o “Lamentablemente. esta persona estd fuera del sistema...”. [ Qué
criterio hace pensar de un modo o de otro? Uno solo: la mayor o la menor
empleabilidad del individuo.

La empleabilidad, que es la posibilidad que tiene una persona de con-
seguir un trabajo, es, de algiin modo, responsabilidad de cada uno e implica
esfuerzo, compromizo ¥ disponibilidad para el trabajo. Mantener actualiza-
das las competencias del personal de la empresa es una manera de mantener
la empleabilidad del personal. Las empresas que cuidan la empleabilidad de
su personal son las mads deseadas por los buscadores de empleo v —a su vez—
las que mantienen un mejor vinculo con sus empleados. Coando en las re-
vistas especializadas se publican rankings referidos a las empresas que son
mids deseadas para trabajar en ellas, en base a encuestas realizadas tanto en-
tre sus empleados como entre los buscadores de empleo, podemos observar
gque las de mejor imagen en esa temdidtica son aquellas que se ocupan del de-
sarrollo de sus recursos humanos.

JCOomo medir la empleabilidad? Hemos dicho que se trata de la mavor
o menor posibilidad (chamnee) de encontrar otro empleo, y esto depende,
fundamentalmente, de las capacidades téenicas v las competencias que cada
uno ofrezca al mercado laboral.

Pero, dando un paso mds alld, Demaziére!? sostiene: La empleabilidad no
es sifo un atributo propio g fos individuos. Depende tambicén estrechamenie ded medio
econdmico. 51 una gran empresa focafmente dommnante clerra, una gran parke og sos
asalfariados devienen brofafmente en desempleados, 51 no existen en esa misma pla-
za otros empleos de reemplazo.

En una oportunidad comentaba el desempleo con una persona. socta de
una importante agencia de publicidad, que decia en referencia a este tema:
“Hay tanta gente buena sin emplec...”. Es interesante determinar qué se en-
tiende por “buenc”. No pongo en cuestion el comentario de esta persona, pe-
ro considero que algo es "bueno” s se corresponde con las necesidades
actuales y no con lo que fue bueno en otro momento. Y esta es la dnica for-

19, Demaziéne, Dadier. L cinimage de Jongee duee. O ol
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ma de ver las capacidades laborales; porque cuando se contrata a una per-
sona se lo hace para ef fufure. No se contrata fuerza laboral hacia atrds, por 1o
que la gente hizo en el pasado, sine por lo que serd capaz de hacer de aguf
facia adelanfe. En un proceso de seleccion se evalda la historia de una perso-
na porque. en general, es el mejor elemento del cual se dispone para pro-
nosticar el futuroe laboral. Como veremos mis adelante (Capitulo 6, "Prese-
leccion v seleccion™), la metodologia de andlisis de postulaciones se hace
estudiando el desempeno anterior de la persona, el cual se compara con los
requisitos del puesto a cubrir. Pasado versos futuro. No pasado versus pasado.

Las personas deben poseer la capacidad adecuada para la funcion que
desempefian, cualquiera que sea. Un taxista debe conducir un anto mads o me-
ros fen, conocer las calles de la cindad y brindar un servicio adecuado. 51 to-
manmos sGlo estos tres elementos —para hacer sencillo el ejemplo—. vemos a
diario que no se cumple ninguno de ellos, ni siquiera en un nivel bdsico:
muchos no conocen las principales avenidas del centro.

Dias pasados tomé un taxi en la puerta de mi oficina v le di una direc-
cidn. El chofer no conocia la avenida Alvear®®, Me dijo que habia visto una
calfe Marcelp Afvear.. 2! Tengo varias anécdotas similares, sélo comento una
de ellas. Estos sefiores que manejan taxis o diferentes servicios de autos con
chofer no poseen las capacidades necesarias para desempenar esa tarea,
porque no tenen ni siquiera la perspicacia de. por ejemplo, mirar el plano
de la cindad antes de recoger a un pasajero que debe ser transportado a una
direccion que se le informd con anteriordad.

Estas personas no estin en condiciones de mantener su empleabilidad
aungue hoy tengan trabajo.

Este problema lo hemos situado en la Argentina, pero ocurre en otras
partes del mundo: tomo taxis en diferentes lugares v lo que se observa no es
muy distinto, Del mismo modo, situaciones equivalentes pueden referirse

b Mot e L aotora: las calles vy avenidas gue se mencaonan son muy conocidas en la ciodad de Boe
nos Aires, por lo cual ex “impensable” gue un conductor de taxi o las conoees. ¥las alld de la
prictica profesional los conductores de taxis v odros servicios pablicos deben rendir, en la ciwdad
de Buenos Aires, un examen sobre calles v ofros lemas andes de obiener la lioenca para trabwgar
em esit jurisdiccidmn.

1. La callke no se denomina “Marcelo Alvear”, sino “Marcelo T, de Alvear”, v asi es conocida por casi
tindos lox gue habitan I cudad de Buenos Aires. Imaginoe gue el tacsta de Ly anécdeoda em oriun:
do de odra cindad v no habia estudizdo acerca de las calles como se exige para obtener la licen
via para manejar taxis. Como minime, debda conocer Tas calles y avenidas miis imporianbes, ¥ pae
ra uhicar la menos conocidas debia contar con un planao disponible par su consalia.
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con relacion a empleados de banco o cualquier otro servicio que las perso-
nas utilizamos con regularidad.

La problematica descrita se puede subdividir de diferentes formas. Una
de ellas, segiin mi criterio, seria:

» |a poblacidn que ain estd transitando etapas educativas: primaria, se-
cundaria, terciaria y universitaria;
= ¢l resto de la poblacion.

En una primera instancia deberia difundirse la idea planteada. La pri-
mera etapa en la resolucion de un problema es conocerlo,

En segundo término, las personas deberian asumir su propia cuota de
responsabilidad en la empleabilidad. Porque, si bien podemos no ser total-
mente responsables, si lo somos en alguna medida. Desde lo actitudinal has-
ta la capacitacion.

Fara el primer grupo, deberia concientizarse muy fuertemente a la di-
reccion y a los educadores ( profesores y maestros).

Fara el segundo grupo —ademas de la concientizacion general- podrian
estudiarse programas gubernamentales o de otro tipo de instituciones { gre-
mios, fundaciones, etc.) para actualizar las capacidades de las personas de
modo de mejorar su empleabilidad.

Empleabilidad: factores que la componen

El nivel de empleabilidad de una persona en particular se basa en cua-
tro pilares o factores:

!, Conocimientos faomfoos, destresas o wn offcio adguimdos a fraver del estudio,
ya s formal o no. Ejemplos: conocimientos de matematica financie-
ra o de un procesador de textos.

2. Competen cias {omductnales). 5¢ ha dado la definicion de competencias en
el Capitulo 1. Las competencias representan capacidades que no se
adquieren directamente a través del estudio pero que pueden ser de-
sarrolladas: la capacidad de liderazgo, trabajo en equipo, orientacion
al cliente, entre otras. 5i bien muchos especialistas sostienen que las
competencias “se tienen o no”, esto no es totalmente clerto porgue
son desarrollables; se ha dedicado una obra especifica a ese aspecto
de la metodologia de Gestion por Competencias, titulada Desarmila
del talente humano. Basado en competencias. 5in embargo, es cierto que



B4

SELECCIUN POR COMPETENCIAS

cuando se manifiesta ansencia de una competencia su desarrollo es
dificil ¥ requiere tiempo. Es igualmente cierto que coando una per-
sond tene algin grado de desarrolle de una competencia éste se
puede estimular con cierta facilidad si Ia persona o desea v sigue
ciertas guias de desarrollo,

La actifud de brisqueda con gué se sale af mercade. Esto implica éntrena-
miento en la blisqueda de trabajo sumado a una bidsgqueda centrada
en las reales posibilidades de encontrar agquello que se busca. Impli-
ca, de algin modo. poseer las competencias para “saber buscar tra-
bajo” de manera inteligente: unan mezcla de la competencia "Bdsgue-
da de informacion™ con la capacidad de postularse a bldsquedas en
las cuales se uene chance de ser seleccionado.

£l mercado. BEs decir, gue los conocimaentos v las compelendcias que un
mndividuo en particular posee sean los requeridos por el mercado de
trabajo. Este punto se relaciona también con las ofertas disponiblies.
81 una persona vive en una peguena locahdad quizd no hava ofertas
adecuadas a su perfil y deba mudarse a una diferente donde existan
este lipo de posibilidades.

Empleabilidad: 4 factores

= Comocimiorias

| Foctores modificables | oo siancias conduetuslos
ﬂ a nnval mdsndsl

= Actitud frenle a i blisgueda

El mercads
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Todos los lectores habran deducido, aun los mas alejados de la temati-
ca que nos ocupa, que sobre los tres primeros factores, en mavor o menor
medida, cada persona puede actuar para mejorar su propia empleabilidad,
algo que no se aplica en el cuarto factor, determinado por causas tanto na-
cionales como internacionales muy dificiles de manejar por una persona en
particular. Aun asi, en la altima parte del punto 4 se manifiesta que “algo™
s¢ puede hacer para mejorar la empleabilidad en este aspecto: por ejemplo,
mudarse a otra localidad.

Como un ejemple de como y quiénes pueden imfluir sobre el merca-
do, es interesante relatar una anécdota®® referida a un hecho acontecido
en un pequeio pueblo de la Argentina, denominado Barker, en la provin-
cia de Buenos Aires. Su intendente propuso a la poblacion, como una for-
ma de crear nuevas fuentes de trabajo, establecer una circel. En otras épo-
cas alli funcionaba una fibrica. Los pebladores hubiesen preferido otra
fabrica, pero la oportunidad era diferente. Mediante un plebiscito, 1.711
personas sobre |.806 apovaron la iniciativa del intendente.

Fesumiendo, un habitante de esta pequeiia ciudad solo podia mejorar
su empleabilidad trasladandose a otras ciudades con mayor nimero de
fuentes de empleo; no obstante, sus dirigentes —en conjunto con los mis-
mos habitantes, que decidieron como votantes— pudieron accionar sobre el
mercado.

Enfocaremos este trabajo en relacion con los factores que se pueden
modificar para mejorar la empleabilidad.

Creemos que es equivocado enfocar la empleabilidad en un solo fac-
tor, ya gque los cuatro son concurrentes. Cada persona puede —y debe- ha-
cer algo para mejorar su empleabilidad. tanto la propia como la de ague-
llos sobre los que de un modo u otro podemos influenciar, por ejemplo:
empleados a cargo, alumnos, hijos u otras personas sobre las que se tenga
algun grado de ascendiente.

El trabajo provee al hombre de recursos para su mantenimiento yel de
su familia. En ese sentido, es uno de los aspectos fundamentales de la exis-
tencia del ser humano v, por lo tanto, es responsabilidad de cada uno man-
tener su estado de empleabilidad, ya que de él dependera su subsistencia,

;Como mantendrd en un futuro el hombre su empleabilidad? La res-
puesta es muy amplia, pero, en sintesis, podriamos decir que seri ejercitan-

22, Dhwrio La Nadan, pigina 11, Buenos Aires, 17 de abrl de 20000,
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do sus capacidades intelectuales de modo tal que no queden desfasadas res-
pecto de los futuros requisitos que plantearin los empleos.

Ciertos conceptos inevitablemente integraran los perfiles futuros, v to-
dos se relacionan mis con aspectos intelectuales que fisicos: las comunica-
ciones, los idiomas, diferentes formas de hacer negocios en funcion de nue-
vas tecnologias, mercados cada vez mas sofisticad os,

La empleabilidad de la poblacion debe ser un tema a resolver en dos di-
recciones. Por un lado, desde las autoridades, como temitica para incluir en
los presupuestos nacionales y provinciales; y por el otro, desde la propia rea-
lidad personal, como una preocupacion individual por cada uno de aque-
llos que dependen de nosotros: hijos, sobre todo, y otros en escala descen-
dente sobre los que podamos influir o estén, eventualmente, a nuestro
Cargo.

En otras épocas, cuando las empresas eran las dnicas responsables del
desarrollo de la carrera de sus funcionarios, también eran ellas las responsa-
bles de mantener su empleabilidad. En pleno siglo xx1, en el que una per-
sona generalmente cambia de empresa varias veces en el transcurso de su vi-
da laboral, serd ella misma la responsable por las decisiones de cambio que
asuma v, desde esa dptica, también serd responsable de su carrera. En este
cuadro de situacion sera responsable, ademas, por su empleabilidad.

Edgar Schein®? dice: ...que la gente trabaje eficientemente, genere compromiso,
lectltad v entusicsmoe parla organizacion v sy objetivos v se sien fa satisfecha de su fna-
i depende en gran parte de qos oorra folon €57

. La medida en que se compaginen las expectativas del individuo con
relacion a lo que la organizacion le puede dar y lo que él le puede
dar a la organizacion a cambio, v las expectativas que la organiza-
cion tiene de lo que puede dar y de lo que puede recibir a cambio.

. La naturaleza de lo que en realidad se intercambia: dinero a cambio
de tiempo laboral extra, satisfaccion de necesidades sociales y de se-
guridad a cambio de mas trabajo vy mas lealtad, oportunidades de al-
canzar autoactualizacion y encontrar un empleo interesante a cam-
bio de mis productividad, alta calidad de trabajo y esfuerzo creativo
puesto al servicio de los objetivos de la organizacion, o muchas otras
combinaciones,

[

23, Schein, Edgar. Proslogin de do orpanizacian. Prentice-Hall Hispancamericana, Mexicoo, 1982
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Desde un enfoque totalmente diferente, un tradicional ibro de John
Byrne! sobre los consultores que practican head hunring®® dice que evtar en
wna compania durante 30 aioxs ey casi wn punio Regalive, v a los efeulivos omr exe
tiper de marcas se lex hace mu v diftcil sise guedan sin trabajo...

segun J. Gautig=® la empleabilidad es un concepto ambiguo: desde un
punto de vista estadistico, la empleabilidad se define, para los individuos de
un grupo determinado, como la probabilidad de salir de la situacion de de-
sempleado para pasar a una situacion de persona con empleo en un deter-
minado periodo: ella varia, por consiguiente, en funcién inversa a la dura-
cion del desempleo. Es decir, la empleabilidad es mds alta cuando la
probabilidad de salir de la situacion de desempleo es mas alta y es inversa al
tiempo que se tarda en salir de la situacion de desempleo.

La empleabilidad se relaciona con factores psiquicos e intelectuales de
los individuos. En las primeras definiciones de empleabilidad se le dio al te-
ma solo un enfoque médico, pero en la actualidad se reconocen estos dos
grupos de factores como los que definen la mavor o menor empleabilidad
de una persona.

Dos conceptos importantes parecen influir en la empleabilidad de las
personas: los sociodemograficos vlas propias caracteristicas del trabajador. En-
tre los primeros, estan la edad v otros, tales como el desempleo de larga dura-
cion. De todos modos, la empleabilidad, segin Gautié, no esun problema so-
lo de los trabajadores: es tambien un problema de los empleadores, va que los
criterios de seleccion de las empresas no son ajenos a esta situacion, porgue
excluyen a ciertos grupos sociales del mercado de trabajo.

En sintesis, la empleabilidad es un elemento para ser tenido en cuenta
por todas las personas, Dentro de la orbita empresarial, existe algin grado
de responsabilidad: como minimo, la de mantener empleables a sus propios
empleados; pero creo oportuno ampliar estos conceptos a otras areas bien

24, Byrne, ehn. La farspreie de pardey goowtivor,. Do wegooia mea y licesdive. Planeia, Barcebona, 1%EE.

15, Hand henting: metodo de seleccion de personas para un pueste determinado, basado en la reali-
zcion de una investigacion de mercado enfecada en los mejores profesionales gue ocopan poes
tos similares en otras empresas, usualmente del misme estilo de organizacien gue la demandan-
te v a continuacien. el posterior lamado a los candidates asi detectados para ofrecerles participar
en un procese de seleccion. Mo se conveca a personas que buscan trubajo sino que se le ofrece
una poscion a una persona que tiene trabaje v que, en principie, no desea cambiar. En la Argenti-
na se usa el termino fand faating para referirse a esta metodelogia. En ocasiones, el mismao térmi-
no es utilizado para mencionar otras pricticas, distorsionando su verdadero significado.

26. Oautié, lerime. Les peditiguees de Cempled. . Op. a3t
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diferentes, desde el arte o la ciencia hasta abarcar todas las actividades que
desarrolle el ser humano, tengan que ver 0 no con su sustento econdmico.
El fendmeno de la empleabilidad tiene que ver con todas las dreas de activi-
dad, aun las de tipo independiente.

Otro autor francés, Claude Vimont?, estudid la relacidn entre los “di-
plomados™ (aquellos que han completado sus estudios) v el mercado de tra-
bajo; Vimont analiza el hipotético future de una Francia con mads jovenes di-
plomados: La dindmica actual def sistema educative es peligrosa. Ella conduee a la
mstifucion d¢ wna ssociedad de diplomadoss. Un noevo modo de esfruciusacion so-
cial serd creador de nuevos conffictos socrades. Pero esta noeva norma, basada en ef
predominio de fos diplemas, fendrd so efecto contrario: fos individuos gue no perienas-
canr a fa clase dosminante serdn excluidos v fratados como tafes. BT fugar gue fes fen-
drid reservado fa sociedad serd, en consecuencia, muy fimitado.

El autor cita también la realidad estadounidense como ejemplo de este
problema: Agueffos gue o estdn dipdomados, al menos un diploma de escofaridad
secundara, devienen en marginados.

La tendencia argentina va en la misma direccidn. La necesidad de po-
seer estudios secundarios es cada vez mayor, v también aumenta la necesi-
dad de adecuar la educacion a los requerimientos del mercado de trabajo.

Deberia integrarse a todos los sectores de la sociedad para el andlisis de
este problema de la educacidn tanto primaria como secundaria: politicos,
sindicales, empresariales, fuerzas vivas en general: porgue el patrimonio cul-
tural, cientifico v artistico debe ser propiedad de todos, de mds v mis perso-
nas cada dia, en un mundo que avanza vertiginosamente en tecnologia, en
nueves métodos de trabajo, donde las novedades llegan al instante por me-
dio de las comunicaciones.

Los mercados cambiantes derivan en estructuras cambiantes v —desde
ya— en perfiles cambiantes. 51 de algo podemos estar seguros, es de que las
elapas que se avecinan serin de cambio constante, y ese cambio lo determi-
na el mercado. Por ello. el nuevo "tirano”™ es el mercado.

La ausencia de fronteras, en la fijacidn de la ubicacion geogrifica de las
posiciones, es una de las principales novedades. y la podemos relacionar con
la globalizacion.

7. Vimoni. Claude. L deplimee of Sempdon, Smew dovmomigue, Arbiiren ofieneds, D8 socrad Editonal Econsg
macit Faris, 16405,
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(El area de Recursos Humanos
debe asumir un rol social?

Mo voya plantear una vision romantica de la funcién del area de Recursos
Humanos; todos lo que trabajamos en organizaciones, va sea en esta area o en
cualguier otra, sabemos ycomprendemos que las empresas tienen fines de luecro
y esta bien que asi sea; yaun las que no los tienen deben cumplir objetivos.

sin embargo, dentro de un enfoque empresario es posible asumir la tarea
desde un rol social, con la comprension acerca del ser humano que da la espe-
ciahidad. ;En qué puede materializarse esta idea? No en darle un empleo a
aquella persona que no cubre el perfil requerido, por el solo hecho de gue sea
un desempleado. No, ésa no es una solucion; como responsables v profesiona-
les del area debemos intentar cubrir los requerimientos del cliente interno o
externo, y crear conciencia en pro de un enfoque social en muchos casos. Por
ejemplo, despejar los prejuicios de los clientes (internos o externos si se traba-
jaen consultoria) transformando sus necesidades en requisitos objetivos; apli-
car criterios gue destierren de las organizaciones la discriminacion: entrenar
al personal para que atienda con especial cuidado ysin demostrar lastima a las
personas que estan sin empleo; asi como otras tantas ideas que cada uno pue-
de aportar a su propio ambito de trabajo en esta linea de temas.

Tener conciencia social no significa hacer beneficencia, ni “comprarse’
el problema del otro. ni destinar horas a ninguna tarea extra. Simplemente
—aungue no es sencillo—, hacer la tarea para la cual se lo ha contratado ypor
la cual percibe un salario, comprendiendo estos temas yno con indiferencia.

Hablamos de las personas que tienen empleo y “que no deberian tener-
lo” porque hacen su trabajo de mala gana, sin conviceion. En las oficinas de
Fecursos Humanos, donde se atiende a mucha gente a diario, es frecuente
encontrar personas como estas; por lo tanto, se debera entrenar a todos los
integrantes del area, implementar pequeiias rutinas tales como enviar una
carta o correo electronico a un desempleado que presentd su curriculum vi-
tag y para el cual en este momento no existe una bisgqueda o al que no se
puede ayudar de otra forma: un pequeio detalle como éste lo ayudara.

Finalmente, hay que tener en cuenta que muchos pensarin que la ta-
rea s muy sencilla, que “como hayun alto indice de desempleo. cubrir un
puesto vacante requiere hacer solo unos llamados...”, cuando en realidad el
selector estd “haciendo magia™ para encontrar en alguien el perfil requerido,
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el cual finalmente se halla en una persona que no esti desempleada yque tie-
ne la pretension de ganar mas de lo gque la organizacion que guiere contratar-
la puede ofrecer en esa oportunidad. Este es el escenario de trabajo.

Como se vio en este capitulo, la existencia de altos indices de desem-
pleo no significa que por ello es “facil” la tarea de bidsqueda y seleccion de
personal. Los perfiles requeridos son complicados, v es complicade encon-
trar personas gque los cubran.

For otro lado, el responsable de Recursos Humanos recibe numerosas
postulaciones de personas que no cubren el perfil. En el presente, con la fa-
cilidad v bajo costo que implica el envio de informacion a través del correo
electronico se han multiplicado las postulaciones de personas que remiten
sus antecedentes a posiciones para las cuales éstos no aplican. jLa tarea no
es facil!

Por dltimo —y lo mas dificil de lograr—: la despersonalizacion que debe
lograr el profesional de Recursos Humanos frente a las distintas situaciones
que se le plantean. No es posible actuar o responder sobre la base de las pro-
pias vivencias y sentimientos. Se deberd ser objetivos, profesionales: eso se
espera del especialista en Recursos Humanos,

El drea de Recursos Humanos y su relacion
con las personas en proceso de desvinculacion

En el Capitulo 9 se tratari el tema de la comunicacion yel especial cui-
dado gque hay que tener en todo el proceso de reclutamiento y seleccion
cuando participen de los mismos postulantes que en ese momento se en-
cuentren sin trabajo.

En cuanto al fin de la relacion laboral de personas que han perteneci-

do a la organizacion hay que tener en cuenta que las separaciones de em-
pleados siempre son dificiles, tanto para el propio involucrado como para

otros empleados.

» La mavyoria de los directivos de Recursos Humanos o Capital Huma-

no coincide en que las separaciones de empleados acarrean siempre
un resultado negativo.

» Lasseparaciones afectan a los que se van ya los que se quedan. Se de-
nominan “abandono™,

* Abandono porgue los empleados renuncian, son despedidos o se ju-
bilan.
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Todos los libros consultados tratan de un modo v otro la tematica del
fin de la relacion laboral. George Milkovich y John Boudreaw®® lo enfocan a
partir de distintos aspectos: desde la retencion del que se va hasta la necesi-
dad de reducir personal, y analizan cdmo afectan estos procesos a la fuerza
laboral v las metas de la organizacion. Cuando los enpleados dejan de pertenecer
ol organizacion, d memade esto significa perdidas monetarias; no obslanfe gue o
oo sion ey son las mismas organizacones las gue propican esa sitwacion. Ceanado
wna enprest debe reducir su personal, retener a los mefores aumenta s valor oome
enpresa, af igual gue cuande renliza renas inoorporacian ex. 5§ no se reconoce de gue
manera afectan las separacianes de empleados a la oficdlencia de fa organizacion, pae-
de ser que la direccian sea deficiente

La separacion de empleados afecta la seguridad v la autoestima de los
individuos: perder el trabajo puede ser una de las experiencias mas nngu*-;tiu:u-
sas. Desde el rol del especialista en Recursos Humanos, aunque se hayan im-
plementado todas las herramientas de contencidn de las personas desvincu-
ladas, se deberid estar muy atento a las reacciones tanto de estas personas
como de los restantes integrantes de la organizacion,

Dicen Milkovich ¥ Boudrean: «Ewg despedidos; pocas personas desean esou-
char estay palabras, wr gue significan la qocicn mas extrema de o organizacion. Los
despidoy ocurren cuande oy empresarios ferminan la rdacion de emplee debido o que
los comportamiantos del empleade son perjudiciales. Por esta razon los despidosno
deben ser tomados a la ligera, v generalmente se llega a esa instancia des-
pués de haber intentado otras opclones; pero existen tambien despidos por
reduccion de personal. Estos despidoes son ain més dificiles, porque las per-
sonas son desvinculadas sin que hayan cometido ninguna falta.

En sintesis, el especialista en Recursos Humanos debera vivir, a lo largo del
desempeno de sus funciones, distintas situaciones, algunas satisfactorias y otras
que no son agradables. Las felices se producen cuando, por ejemplo, se decide
una centratacion: en ese momento se sienten igualmente entusiasmados el fu-
turo jefe yel nuevo empleado, se inicia algo nuevo, es “casi” un nacimiento. En
los momentos felices, todos quieren participar, todos guieren comunicar.

Como hemos dicho, también habra que afrontar momentos no felices,
que implican decirles a aquellos candidatos que quedaron fuera de una
busgqueda que no fueron seleccionados, aungue quizis habria una nueva

28, Milkovich, Oeprge y Boodreau, ohn. D¥eeoide v edminisdracian de rome famenos D oenfogee de ex-
fraatepia. Addizon Wesley Iberoamericana, México, 1994, cap. B.
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oportunidad si se abre otra posicion similar. Y el mds duro de todos: cuando
hay que despedir a alguien v muchas veces desde el drea de Recursos Huma-
Nnos S8 asume esta tarea.

51 bien no es mi estilo hacer reflexiones personales, creo que para ce-
rrar vale una excepcion. Considero gue los momentos laborales mis felices
se producen cuando el individuo finalmente seleccionado luego de una bas-
queda es una persona desempleada. Kecuerdo el caso de Jorge: me llamd
muy contento, hacta pocos meses gue estaba sin trabajo y era un claro de-
sempleado circunstancial, segin la clasificaciin que vimos en piarrafos ante-
riores. Tenia dos nifios pequenos, una hipoteca sobre su casa, v estaba muy
preocupado; habia sido finalista dos veces en sendos procesos de seleccion
y no o habian elegido: por lo tanto, estaba convencido de que algo malo pa-
saba con €l La oferta por fin habia llegado. Como les decia, lamd y me con-
ta, feliz v con la voz entrecortada, que les habia contado la novedad a sus hi-
jos cuando llegaron del colegio y luego habia salido a cenar con su esposa.
Despuds de unos afios, escribo esta andedota y me emociono olra vez.

Seleccion por competencias en el siglo xu

Como ya se explicd en el Capitule 1y se verd en los siguientes que com-
ponen esta obra, la seleccion por competencias se basa en una serie de fac-
tores, v los conceptos a utilizar se aplican a personas de diferente profesion
v nivel. Seleccion por competencias no se refiere a seleccion de jdvenes con
potencial. ni profesionales universitarios, ni personas con alto promedio. Se-
leccitn por competencias significa seleccion de personas con talento —léase
compelencias— para tener un desempeno superor en su posicion o nivel, cual-
quiera que sea.

Para seleccionar personas con las competencias o el talento necesarios
se debe, primero, entender qué se requiere en cada caso; no es igual 51 se se-
lecciona un médico, un repositor de gondolas o un senfor de auditoria, aun-
que en todos los casos se deberd definir cudles son las competencias o capa-
cidades necesarias para cubrir exitosamente la posicion en la actualidad vy lo
que en un futuro se espere de esa posicion o de otra, si se planea gue la per-
sona ocupe, mds adelante, otro puesto o funcidn.

Por otra parte. s bien el talento estd conformado por competencias {com-
petencias conductuales), los conocimientos son necesarios e imprescindibles,



La seleccion de parsonas en contsxios de alto dessmplso 93

en todos los casos v de acuerdo con la posicion a cubrir. Por iltimo, v quiza
sed un requisito de primer orden. en un proceso de seleccion por competen-
clas es necesario evaluar la motivacion de las personas, ya que quienes tienen
las competencias necesarias alcanzan el éxito solo si estin motivados. En apre-
tada sintesis: hay dos tipos de motivacion, la que cada persona genera por s
misma v la derivada del entorno donde esa persona se desempena.

La seleccion por competencias se relaciona con identificar personas
que al mismo tiempo posean los conocimientos y las competencias requeri-
dos; de la mezcla de ambos elementos surgira el talento; pero esto atin no
alcanza, se debe considerar la motivacion.
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Personas con talento pero no motivadas podran hacer su tarea, pero no
tendrian la performance 0o desempeno deseado. Nos ocuparemos de este pun-
te en particular en el Capitulo 6.

51, como se desprende del grafico, el talento gue se requiere en el siglo xx
esta conformado por los tres elementos mencionados: conocimientos, com-
petencias y motivacion, la dificultad de la seleccion gueda expuesta por si

misma. Un proceso de seleccion deberi poner en prictica métodos para eva-
luar:
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l. Conocimientos
2. Competencias
3. Motivacion

Fara una correcta medicion de estos tres elementos, primero se debera
definir con precision cada uno de ellos en el perfil a buscar (Capitulo 4). S
este perfil estd definido correctamente, el paso siguiente serd evaluar esos
elementos en las personas gque se postulan o que son invitadas a participar
del proceso de seleccion,

Por altimo. muchas personas dicen “hacemos seleccion por competen-
clas” porque consideran este concepto al momento de entrevistar postulan-
tes v, quizd, utilizan las preguntas adecuadas para evaluarlas. En este caso, es-
tas personas realizan de manera adecuada sus procesos de seleccion. Sin
embargo, para hacer seleccion por competencias se requiere trabajar dentro
de un madele de competencias. 51 el profesional de Recursos Humanos integra
una organizacion, ésta deberd haber definido un modelo de competencias
propio, de acuerdo con su Mision y Vision. 81 el selector es un consultor in-
dependiente, para hacer seleccion por competencias su cliente debera pro-
porcionarle las competencias requeridas (sus definiclones junto con su aper-
tura en grados o niveles), para planear el proceso de seleccion en funcion del
modelo de su cliente.

De no trabajar de esta forma, no puede decirse que se realice seleccion
por competencias. De todos modos, es igualmente cierto que todo selector
que utilice las preguntas para evaluar competencias, como se verd en el Ca-
pitulo 6, podri realizar una entrevista mas precisa al obtener de su entrewvis-
tado comportamientos y, de ese modo, realizar una evaluacion mis adecua-
da de las caracteristicas y capacidades del postulante.

SUMARIO. LA SELECCION DE PERSOMAS
EN CONTEXTOS DE ALTO DESEMPLED

= Los contextos de alto desempleo, globalizacién v otros fendmenos actua-
les han dificultado la seleccion de personas, en especial cuando se requie-
ren ciertas calificaciones especificas.

= E| desempleado circunstancial es una persona que tiene todas las posibi-



La saleccion de personas en contexios de alio desemplec 995

lidades de encontrar un nuevo empleo. en un tiempo razonable, vél, por
si mismo, es capaz de actuar sobre su propia empleabilidad.

Los desempleados estructurales son personas que por algiin motivo que-
daron fuera del sistema y que dificilmente podrin reinsertarse por si mis-
mas. Es decir, sus conocimientos y competencias, por alguna causa, no
son las que se requieren.

En sintesis, dos son las caracteristicas fundamentales del mercado laboral
actual: 1) se demandan perfiles cada vez mas exigentes; 2} la realidad nos
enfrenta a una sitwacion paraddjica, donde, por un lado, tenemos un al-
to indice de desempleo y, por otro, la demanda queda insatisfecha con
los perfiles que el mercado ofrece.

El desempleo de larga duracion es aquel que sufren las personas que no
han tenido trabajo durante un lapso extenso, el cual arbitrariamente se
ha definido de doce meses o mas. 5e incluye en esta categoria a los de-
sempleados dentro de la fuerza activa de la poblacion. El desempleo de
larga duracion es una de las causas del desempleo estructural.

La empleabilidad es la chance de conseguir otro trabajo; es —de algan mo-
do— responsabilidad de cada persona e implica esfuerzo, compromiso y
disponibilidad para el trabajo. Mantener actualizadas las competencias
del personal de la empresa es una manera de mantener la empleabili-
dad del personal. Las empresas que cuidan la empleabilidad de su perso-
nal son las mas deseadas por los buscadores de empleo.

El grado de empleabilidad de cada persona se basa en cuatro pilares o fac-
tores: 1) conocimientos técnicos, destrezas o un oficio adquirido a traves
del estudio: 2) competencias conductuales; 3) la actitud de bisqueda con
que se sale al mercado; 4) el mercado, es decir, que los conocimientos y
competencias que el indvduo posea sean los requeridos por el mercado
de trabajo; este punto se relaciona también con las ofertas disponibles.

El especialista de Recursos Humanos de algin modo asume un rol social,
Sin embargo, tener conciencia social no significa hacer beneficencia, ni
“comprarse” el problema del otro, ni destinar horas a ninguna tarea ex-
tra. Simplemente -y no es sencillo—, se trata de hacer la tarea para la cual
se lo ha contratado y por la cual recibe un salario, comprendiendo estos
temas yno con indiferencia.

La seleccion por competencias se relaciona con personas que posean tan-
to los conocimientos como las competencias requeridos; de la mezcla de
ambos elementos surgird el talento.



SELECCION POR COMPETENCIAS

La conjuncion, la mezcla de conocimientos v competencias que compo-
nen el talento, requiere. ademiis. motivacion. Personas con talento pero
no motivadas, podrdn hacer su tarea, pero no tendrdan la performance o de-
sempeno deseado.

Para hacer seleccidn por competéencias se requiere trabajar dentro de un
modele de compefencias. 51 el profesional de Recursos Humanos integra una
organizacion, dsta deberd haber definido un modelo de competencias
propio, de acuerdo con su Misidn v Vision. 51 el selector es un consultor
imndependiente. para hacer seleccion por competencias su cliente deberd
proporcionarle las competencias requeridas (sus defliniciones junto con
su apertura en grados o niveles), para planear el proceso de seleccion en
funcidn del modelo de su cliente.

51 no se ha definido un modelo de competencias, todo selector que atili-
ce las preguntas destinadas a evaluar competencias hard una entrevista
mds precisa al obtener —de su entrevistado— comportamientos, realizan-
do de ese modo una evaluacion mds adecuada del postulante.

PARA PROFESORES
Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

w Casos practicos ywo ejercicios para una mejor comprension de los temas
tratados en cada uno de ellos.
= Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores gque hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado
como de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras:

Seleccidn por competencias. CAS0OSE

{link: www.marthaalles.com/seleccioncasos)
Seleccidn por compefencias. CLASES

{link: www.marthaalles_com/seleccionclases)

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio
www.marthaalles.com o bien escribiendo a profesores@marthaalles.com.






Capitulo 3

INIGIO DE UN PROCGESO
DE SELECCIONM

En este capitulo usted vera los siguientes temas:
Reclutamiento v seleccion. Diferencias

Inicio de una seleccion

Reclutamiento externo versus reclutamiento interno
Vinculo legal: diferentes tipos

Concepto de cliente interno

e B L B L &

Los aspectos economicos (remuneracion) como un elemento mas
del perfil

L4

=elecciones intemacionales y globalizacion

% Cuien puede ser un buen selector

% La importancia de realizar una buena seleccion en las
organizaciones

A partir de este capitulo v en los subsiguientes se analizarin una serie
de temas en relacion con la seleccion de personas. Un buen proceso de se-
leccion no deviene de leyo exigencia de normativa legal alguna. En las gran-
des corporaciones, donde es usual acatar normas internas de aplicacion ge-
neral, existen rutinas para la realizacion de una seleccion. S5in embargo, rara
vez estas rutinas son objeto de una awditoria por parte de la casa matriz,
prictica que si se utiliza para otras dreas de la organizacion.



100 SELECCION POR COMPETENCIAS

Hacer bien una seleccion e: de sentido comuin: por lo tanto, sin impor-
tar si existe una norma que rija el proceso de seleccidon —la consultora que
dirjo sugiere a sus clientes que implementen procedimientos al respecto—,
las buenas pricticas indican que es conveniente para todos los imvolucrados
lNevar a cabo un procedimiento profesional en materia de seleccion de per-
sonas. 5 —ademis— se pretende seleccionar por competeéncias, esto serd im-
prescindible.

Para que un proceso de seleccidn se realice de manera profesional de-
ben cuidarse todos los pasos, ¥ ese proceso comienza en el momento mismo
en que la necesidad surge.

En el Capitulo 5 presentaremos en detalle los veinte pasos necesarios
para la realizacion de un proceso de seleccion, desde el momento en que
surge la necesidad de cubrir una posicidn, ya sea por la renuncia de un co-
laborador, por jubilacidn de su actual ccupante o por abrirse un puesto nue-
vio. En este capitulo sélo reflexionaremos sobre algunos puntos que deben
tenerse muy en claro antes de comenzar un proceso de seleccion, todo agque-
o que es previo al inicio del proceso de seleccion propiamente dicho.

Un proceso de seleccion se inicia con la necesidad de un nuevo colabo-
rador. Las organizaciones formalizan esa necesidad en algin apo de docu-
mento gue gendricamente hemos denominado “Solicitud de personal”,

Pasos de una seleccion

Al pricen
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Mo nos dedicaremos en detalle a ninguno de los dos puntos. Estos solo
se mencionaran colateralmente al tratar diferentes aspectos, como ya se di-
Jo. previos al inicio del proceso de seleccion.

El responsable de Recursos Humanos o de la funcion de Empleos, segin
las diferentes estructuras organizacionales, deberi tener informacion sobre
una ampla serie de temas, no silo saber manejar bien una entrevista. Si no sa-
be sobre todo lo necesario, deberi tener la humildad de reconocer agquello
que no conoce y pedir ayuda, la cual podra ser proporcionada por un supe-
rior, por el cliente interno o un consultor externo, segin sea el caso,

En torno de la tematica de seleccion existen una serie de términos que
5 UsAn como sinonimos yno lo son: iremos explicando sus diferencias cuan-
do corresponda. Un aspecto que usualmente se confunde es el real alcance
de las palabras reclutamiento ¥ sdeccicn.

Reclutamiento y seleccion. Diferencias

Reclutamiento: es el proceso de identificar v atraer a un grupo de candi-
datos, de los cuales mas tarde se seleccionara a alguno que recibiri la
oferta de empleo.

Muchas personas sienten/ piensan que hacer una seleccion las coloca
en una posicién de preeminencia respecto de otras personas; algo asi como
que ellos estdn otorgando algo, en este caso, un trabajo. (Y no es asi! Mu-
chas veces hay quienes me preguntan si puedo conseguirles un frabajo (para
ellos, para un hijo, etc.), y mi respuesta es que nosotros no tenemos ni ese
rol ni esas atribuciones. Un consultor solo realiza un trabajo profesional,
que consiste en aplicar una serie de conocimientos vy herramientas para que
luego otro tome la mejor decision a la hora de contratar a un colaborador.

Una organizacion primero define qué necesita (el perfil); en funcién
del perfil se define el candidato o los candidatos ideales, los cuales serin su
oyeto de desec, v luego deberd conguistaros, atraerlos. En un proceso de selec-
cién no solo elige la empresa, también lo hace el postulante. A su vez, para
que la empresa pueda elegir antes debe identificar lo que desea, v luego
atraer a varios posibles candidatos, no sélo a uno.

Por eso, en nuestra opinion, el subsistema que se ocupa de la seleccion
de personas se denomina: Atraccidn, Seleccian e Inoorponacian de Personas.



102 SELECCION POR COMPETENCIAS

Los subsistemas de Recursos Humanos
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En el grafico precedente se muestran los clasicos subsistemas de Recursos
Humanos, aquellos que los especialistas denominan la parte “sa%” de la especia-
lidad. que no estan regidos por leyes especificas sino, por el contrario, por otras
derivadas de las buenas pricticas v los métodos de trabajo profesionales.

Selevcicn: como su nombre lo indica, es el proceso de “seleccion™ o elec-
cion de una persona en particular en funcion de criterios prestablecid os,
Se inicia definiendo correctamente el perfil requernido. dejando en claro
las expectativas del solicitante y las reales posibilidades de satisfacerlas.

Es muy importante una buena identificacion de los individuos que a la
organizacion le interesan en relacion con el perfil buscado e, igualmente, su
posterior atraccion. Por ello es fundamental la correcta definicion acerca de
gué se estd buscando, por un lado, ycuiles son las reales expectativas de los
participantes, por el otro.

En sintesis: el nofutamiento es la convocatoria de candidatos. Es una ac-
tividad de divulgacion cuyo objetivo es atraer de manera selectiva a los can-
didatos que cubren los requisitos minimos para la posicion requerida. Es la
base para la etapa siguiente.



Inicio de un proceso de seleccign 103

La sefeccidn es una actividad de clasificacion donde se escoge a agquellos
que presentan mayor posibilidad de adaptarse al cargo ofrecido para satisfa-
cer las necesidades de la organizacion.

Los candidatos pueden ser personas desempleadas o, por el contrario,
con empleo. Estos dlumos pueden estar empleados en la misma organiza-
Ccitn o en olras empresas.

Entre los que pertenecen a la misma orgamizacion (se trata, en este ca-
50, de reclutamiento interno), alpunos pueden ser personas que ya cumplen
con el perfil requerido o que potencialmente podrian hacerlo, luego de un
periodo de adaptacion o entrenamiento.

La misma clasificacion de candidatos con el perfil real o potencial se
puede realizar en relacidn con el reclutamiento externo.

Inicio de una seleccion

George Milkovich v John Boudreau! sefialan que el reclutamiento no
sOlo es importante para la organizacion: es un proceso de comunicacion de
dos canales: fos aspiranies desean obfener una informacidn precisa acerca de cdmo
serfa trabayar en fa orgamizacion: las organizaciones desean obfener informacidn pre-
cisa acerca def opo de empleado gue serfa el aspirante s fuera conlratado.

Para Edgar Schein®, _.la organizacidn es un plan de actividades humanas
que ne efpieza a funcionar iasta gue no se frava reclutado a fas personas gue van a
deserpertar fos diversos rofes 0 a realizar fas actvidades previstas, Por consiguienie,
ef primero ¥ posihlemente ef mayor prodlema homane en cualgoier organizacion es of-
mo reclutar empleados, seleccionarios, entrenardos, socializarfos v asignarfos al cargo
para asegurar fa mayor eficiencia.

Una de las tesis centrales de Schein es que ...es posible manfener fas dos
perspectivas: fa del individuo, gue pretende safisfacer sus necesidades por medio de fa
arganizacion, v fa dof administradon, gue guiere niilizar of recarse humano para su-
piir fas necesidades de esta. Bstos dos problemas, apareniemente di vergenies pero su-
perpuestos en fa realidad, se compdican mds a fa fuz de fa perspectiva de desarroflo, va
gue fas necesidades o fa organizacion v fas de sus membros cambian con el fempo v

. Milkonwich, George v Bowdreau, John. Dircckine v administrandn o roueses formanes, Do erfogque Jf es
tmitega Addison:Wesley [bemmamencana. Méxion, 1904, cap. 6
2. Schein. Edgar. Prcedgra g fa orgamizeain. Frentice-Hall Hispanoamercana. Méxion, [982, cap. 1
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cen 1n experienaia. Asi, por giemplo, una selucion gue fue viable para la organ izacion
EFF G IO by dinalor Pl e ey e Ber em afre

El éxito de un proceso de seleccion depende absolutamente de como
s redlice el reclutamiento. 5i éste se hace adecuadamente. serd factible re-
solver exitosamente la seleccion. Si el reclutamiento es inadecuado, o bien
la seleccion serda mas costosa porgue se reiniciard el proceso para realizar un
reclutamiento adecuado, o bien se corre el riesgo de tomar una decision
inadecuada.

Reclutamiento externo wersus reclutamiento interno

[ Reclutamiento ]—I[ Seleccitn ]

Rschiami=nia
intemia

R=chiamiznia
EEREITIO

Se verian los pros ycontras de cada tipe de reclutamiento en el Capitu-
lo 5. De todos modos, es muy importante tener en cuenta que la primera
fuente que debe explorarse es la propia organizacion: recién luego de ha-
ber agotado este anilisis se deberia salir al mercado.

Un sano enfoque de la funcion del area de Recursos Humanos o Capi-
tal Humano es —cuando surge la necesidad de cubrir una posicion y la linea
(chente interno) selicita un perfil- buscar primero dentro de las propias fi-
las de la organizacion. Algunas organizaciones tienen sistemas perfectamen-
te establecidos de reclutamiento interno I:l-:iju nombres tales como job postingg
0 autepastulacian. Pero aun en aquellas urg’m!zm:mne'-, que no operan de es-
ta forma, siempre el mejor consejo serd comenzar la busqueda entre los ac-
tuales colaboradores. 56lo luego de agotar exhaustivamente este camino se-
ra aconsejable salir al mercado.
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En muchas organizaciones existe cierta tendencia a “desvalorizar™ al
propio personal; s piensa que es mejor lo que “hay afuera”™ y se recurre a
buscar en el mercado sin analizar primero si algtin colaborador puede cu-
brir la posicion disponible. En otras organizaciones se observa el fendmeno
opuesto: “lo mejor estd dentro”™ v el mercado no dard los perfiles requeridos.

Como no es dificil de imaginar, el mejor criterio no estd en ninguno de
los dos puntos de vista sefialados. El profesional de Recursos Humanos tiene
el deber de velar por lo mejor para la organizacion v por ello —objetivamente—
deberd analizar si hay o no un colaborador que se adapte a las necesidades de
ese momento sin partir de juicio previo alguno, ni a favor ni en contra.

La promocion interna, ya sea dirigida desde el drea de Recursos Huma-
nos —por ejemplo, al levar un adecuado inventario del personal- o a través
de algiin sistema de autopostulacion, es la herramienta adecuada para llevar
adelante esta tarea.

(Por qué es tan importante la promocion interna? 8i una vacante se cu-
bre con una persona interna. esta situacion serd siempre una buena noticia
para la organizacion. Coando el drea de Recursos Humanos o Capital Huma-
no logra a través del desarrollo de personas que un integrante sea ascendido
i una posicidn superior, cuample con dos propdsitos bdsicos de su funcidn: por
un lado, solucionar una necesidad a menor costo, ¥ por otro —guiz el mis im-
portante—, brindar una oportunidad de crecimiento a un colaborador.

Promocion interna. Como ya se dijo, la primera fuente de reclutamien-
to que se debe investigar es la propia organizacion. Ascender o trasladar em-
pleados ofrece varias ventajas:

= Por lo general, crea una vacante a un nivel mds bajo. que es mas ficil
de ocupar

= La organizacidn economiza tiempo y dinero al trasladar a una perso-
na formada en la cultura organizacional, que conoce la estructura y
las metodologias de trabajo.

= Se aprovechan los esfuerzos realizados en el desarrollo de colabora-
dores.

= Es motivador para los otros empleados.

= Permite descubrir talentos escondidos,

El proceso mediante el cual se realiza el reclutarmento dentro de la mas-
ma organizacidon wsualmente se denomina “promocion interna”. También
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puede utilizarse la autopostulacidn, que es una prictica en franco creci-
mignto.

Hace unos anos realizamos una investigacion sobre autopostulacion o
job posting en la Argentina, donde es una practica que, si bien se utiliza, no
es aprovechada en toda su potencialidad.

Algunas organizaciones exigen que los empleados interesados obten-
gan primere permiso de sus supervisores antes de presentar su solicitud, en
algun caso incluso por escrito. Otras respetan el caracter confidencial del
proceso hasta que se haya tomado una decision. Todas las empresas consul-
tadas tienen como requisito gue las personas tengan “x” tiempo en la posi-
cion actual para aspirar a2 un cambio: estos plazos oscilan entre doce y veinti-
cuatro meses de antigiiedad en el puesto. Algunas organizaciones limitan el
nimero de autopostulaciones; por ejemplo, una misma persona no puede
autopostularse mis de dos veces al aio (o la frecuencia que se determine).

Entre las opciones analizadas, es posible ofrecer bajo el procedimiento
de autopostulacion todas las vacantes de la organizacion o solo algunas de
ellas; por ejemplo, hasta un cierto nivel. Las organizaciones que no ofrecen
publicamente ninguna vacante, aducen razones como las siguientes:

l. Los jefes y gerentes desean ascender a una persona a quien ellos mis-
mos han preparado especificamente para la posicion disponible. Por
consguiente, no desean tomar en consideracion otras postulaciones.

2. Algunosintegrantes de la organizacion “se molestan™ cuando los em-
pleados buscan puestos fuera de su departamento o sector, y “se re-
sienten” como sl fuese algo personal en contra de ellos.

3. La salida de un empleado por promocion interna puede significar
que el jefe o area de donde “sale™ la persona por autopostulacion de-
ba esperar la incorporacion de un reemplazo, que tal vez no sea tan
bueno en la tarea como quien deja la posicion.

4. Algunas organizaciones creen que es mejor traer “sangre nueva” en
lugar de promover a los empleados actuales.

El éxito de un sistema de promocion interna —o autopostulacion— de-
penderd en gran parte del acierto con que se disefie y se controle el proce-
dimiento. Por ejemplo, una organizacion puede estipular que los emplea-
dos deben permanecer en su puesto actual por lo menos durante un ano: o
que el numero de puestos que un individuo puede selicitar en un aino tam-
bién es restringido, generalmente a tres postulaciones. Adem:s, puede esta-
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blecerse que para hacer uso del sistema de promocion interna el empleado
debe haber obtenido, en su mas reciente evaluacion de desempeio, la cali-
ficacion de satisfactorio. o superior. Estas reglas o politicas internas, entre
otras posibles, avudan a ewitar los problemas derivados de empleados que
continuamente estin buscando otras opciones. Al mismo tiempo, contribu-
ven a darle al proceso prestigio y seriedad, aumentando asi su eficacia.

Vinculo legal: diferentes tipos

El vinculo legal laboral puede presentar diferencias de un pais a otro,
e incluso dentro de un mismo pais pueden existir diferentes pricticas. No
importa cudl régimen de contratacion se desee utilizar; en esta obra no se
analizaran las diferentes posibilidades existentes, pero si es importante des-
tacar que es vital conocer al respecto desde el primer momento del proce-
so. Durante la seleccion los participantes deben estar informados con clari-
dad sobre el tipo de posicion a la cual se estin postulando v como seran las
condiciones de contratacion. No es conveniente que a tiltimo momento se e
diga o la persona qie la posicien ex “por contfnate o q termine | st adla hasta enton ces
creve que la posicion a cubrir era e relacion de dependencia, s decir, una contra-
tacion sin plazo de finalizacion,

La claridad en la comunicacion deberd ser una premisa a seguir duran-
te todo el proceso. Una caracteristica de la posicion a cubrir que a prier sea
no favorable, expuesta con claridad yhonestidad, pierde en parte su conno-
tacion negativa, la cual, por el contrario, surgird con toda su fuerza cuando
la persona sienta que de alguna manera fue enganada. al no haber sido n-
formada al respecto en una primera instancia. Este comentario es pertinen-
te tanto en relacion con temas econdmicos como con otras caracteristicas de
un puesto, por ejemplo, lugar de trabajo, horarios rotativos, necesidad de
trabajar fines de semana, ete. Se dedicari el Capitulo 9 a la comunicacion
durante el proceso de seleccion.

Es importante destacar que, con frecuencia, se sostiene que la seleccion
de personas para puestos de tipo temporario o por un plazo determinado,
no requiere la misma rigurosidad que la seleccion de personas que serin es-
tables en la organizacion. Esto es un grave error. La seleccion de personas
debe ser cuidadosa en todos los casos. Un empleado que ha sido contratado
por poco tiempo estd dentro de la organizacion igual que otros, con acceso
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a muchos temas que, en ocasiones, son delicados. Este comentario apunta
al cuidado del capital intelectual de la organizacion. Ademds, muchas veces
una persona mgresa para cubrir una hicencia, por ejemplo, y luego queda
como personal efectivo. En cualquiera de las sitnaciones planteadas, siem-
pre lo mejor serd realizar un proceso de seleccion siguiendo los pasos pre-
vistos para cubrir una vacante del mivel de que se trata. sin tener én cuenta
el tiempo que la persona estari en la organizacion.

Concepto de cliente interno

El drea de Recursos Humanos deberd actuar como si fuese un consul-
tor respecto de las otras dreas de la organizacion y éstas serdn., de ese modo,
sus clientes internos. Este concepto no sélo se aplica a Recursos Humanos:
debe ser el enfoque de todas las dreas de servicio dentro de la empresa, por
gjemplo, Sistemas ¢ Informdtca, Mantemmiento de oficinas o cualquier
olra destinada a brindar servicios internos.

51 cuando un sector de la orgamzacion llama al drea de Recursos Huma-
nos para solicitar sus servicios porgque necesita cubrir una vacante, esto gene-
ra en esta Gluma pensamientos tales como .. se estd faciendoe el favor de... o ___se
estd anfonzando a..., el enfoque es equivocado. Lamentablemente, en pleno s-
glo xxL muchas dreas de Personal siguen funcionando de esta manera.

Desde este rol de "consultor”, Recursos Humano: deberd analizar la
necesidad planteada, cudl serd el mejor camino para resolverla v como es-
to se encuadra dentro de las normas de la organizacion, s1 existe la vacante
0 s¢ deberd pedir antorizacidon superior, etcétera.

Aun en el caso de que el pedido sea improcedente, la actitud debe ser
la misma, explicindole al clienfe inferne, de la misma manera como se trata a
un cliente, gque no se puede responder a lo que solicita por... la razén que lo
respalde. O simplemente: estd fuera de fo goe nosotros podemos resolver, s hay
una razon que no es posible comunicar a la persona que plantea el tema.

En resumen, tratar al cliente interno como lo gue es: un chiente al cual
se brinda un servicio. ¥ utilizando una expresion de uso frecuente, el profe-
sional de Recursos Humanos no deberd satisfacer a su cliente interno, debe-
rii defertario, sin olvidar gue este —ademds— confia en que se le resolverd un
problema.
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El cliente interno selicita una bisqueda

En parrafos anteriores se menciond gue el area de Recursos Humanos
deberd transformarse en un consultor para las otras dreas de la organiza-
cion. Asumiendo el riesgo de reiterarnos, le recordaremos al lector, a lo lar-
go de todo este trabajo, el concepto de diemie intemo con el que debe tratar-
s¢ cualquier drea que solicite —en nuestro caso— un proceso de seleccion.

Es preciso sefalar que el cliente interno puede tener distintas actitudes,
desde aquel que presupone que su tema es tan especifico v que, por lo tan-
o, Recursos Humanos no va a entender la soficitud, hasta aquel otro que esta tan
confundide que no sabe realmente lo que quiere vy necesita. Sin soberbia vy
con gran vocacion de servicio se debe enfrentar a ambos. En ocasiones pa-
rece que no saben lo que quieren o, quizi, solo no pueden expresarlo en
lenguaje apropiado; siempre se debe ayudar. En organizaciones donde se
hayan implementado los distintos subsistemas de Recursos Humanos, los
descriptivos de puestos se encontraran por escrito ysolo se debera revisar su
contenido. Todo serd mas sencillo.
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La Desoripoion de prestoy CONSIEZNA una serie de mtormacion que luego
deberd ser confirmada en el momento de recolectar datos sobre el perfil del
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puesto { Capitulo 4). Es importante marcar en este momento que “descrip-
tivo de puesto”™ y “perfil” no es lo mismo. 51 la organizacion posee una des-
cripcion de puestos actualizada, ain asi, no es suficiente; en todos los casos,
s¢ debe realizar la recoleccion de datos sobre el perfil a seleccionar.

Evaluacion de las reales necesidades de la linea

Como su titulo lo indica, en el proximo capitulo —Definicicn del perfil-
nos concentraremos especialmente en ese tema, es decir, como definir el
perfil ¥ como comprender cabalmente las necesidades del cliente interno.
Es muy importante sefialar la crucial importancia de descubrir las reales ne-
cesidades en relacion con el puesto a cubrir. Ni sebrevalorar nl sutvaluar lo
que se requiere. De muy buena fe el cliente interno puede tener una idea
equivocada de lo que necesita. Es fundamental despejar esta incognita. va
que serd clave en todo el proceso que se inicia.

Los aspectos economicos (remuneracion)
como un elemento mas del perfil

Los aspectos en relacion con la remuneracion no integran la descripeion
del puesto, sin embargo, serd un aspecto sumamente importante en el mo-
mento de realizar el proceso de seleccidn e integra. como otra informacion
mis a tener en cuenta, el perfil de la bisqueda a realizar. Por lo tanto, éste
serd otro elemento clave a determinar antes del inicio del proceso de selec-
cion: la remuneracion asignada a la posicion a cubrir. En ocasiones, este fac-
tor hard imposible la resolucion de la seleccidan.

i, Desde mi experencia profesimnal

En la Consultura se presentan pedidos de clientes con difimeliades por este motivo. Ex frecuente,
por eemplo, que las organizacion es muitinacionales tengan masores dificoltades para compren-
der los mercades locales. Siempre existe algun gradoe de limitacion en este aspecte. Lo funcion del
especialista serd, en estos casos, informar ¥ —siempre— ofrecer ayuda. Un ejemple de solucin pa-
ra un prablema de desfase entre el perfil requerido ¥ la remumerackn asipnada: el salari previs-
to corresponde a la mitad de lo que se paga en el mercade. Ante este caso, el consejo noe debe ser
inlentar conseguir una persona circunstanciddmente desempleada gue aceple el puesto por la mi-
tad del page normal y que cuando encuentre algo de =0 nivel deje la posicion, sine buscar un jo-
ven con polencial ymotivacion v desareellario en el puegto. Ex decin, ofrecer ideas de solucion Eac-
tibbes de tener éxito sodenile en el tiempo, v no resolver el tema s6lo en el corte plazo.
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El rol de asesor/ consultor del drea de Recursos Humanos debera in-
cluirt un claro asesoramiento sobre si ese perfil requerido, con el salario o
remuneracion previsto para el mismo, serd posible encontrarlo o no, en el
mercado. Se ha analizado en el capitulo anterior la distorsion gque un feno-
meno como el alto desempleo introduce, como factor adicional de comple-
jidad, con relacion a este aspecto.

La retribucion prevista en una seleccion se constituye, de este modo, en
un dato mas del perfil; no es posible definir un perfil solo con los requisitos
en materia de conocimientos, experiencia v competencias, comao se vera en
el capitulo siguiente. Reiteramos: la remuneracion prevista serd un elemen-
to madsa tener en cuenta y, como se ha dicho, puede llegar a ser determinan-
te en el resultado de la bisqueda.

Como analizar un puesto nuevo en la organizacion

Cuando la seleccion a realizar se relacione con una nueva posicion den-
tro de la organizacion, el rol de asesor o consultor por parte del drea de Re-
cursos Humanos serd atin mas importante: cuando la retribucion no esta de-
finida v, adicionalmente, no se cuenta con un punto de comparacion
interna, se deberd buscar un punto de referencia externo.

Con frecuencia se encara en forma inadecuada la comparacion interna,
se supone que d puesta nueva es como tal o aual, y lwego el mercado indica otra
cosd. Se puede iniclar un proceso iterativo’ buscando en el mercado prime-
ro y definiendo el nivel de remuneracion una vez que se cuenta con referen-
cla externa al respecto. Esaconsejable, si es posible, realizar una encuesta sa-
larial para conocer el valor de la posicion en el mercado.

51 la organizacion no cuenta con presupuesto para realizar una encues-
ta de mercado con la profesionalidad que implica, de todos modos el respon-
sable de Recursos Humanos podri hacer alguna compulsa informal pregun-
tando a sus colegas sobre el particular. No tendra la misma rigurosidad
técnica, pero igualmente serd atil. No es aconsejable realizar un proceso de
seleccion sin informacion de mercado. Como responsable de dicho proceso

4. Sino = conoce o priod el valor de mercado del pueste a cubrir, se sugiere realizar una pequedia
imvestigacion ¢ informar al clienfe interno,

5. [perativo: reilerativo. Se e ga por aproximacienes socesivas. Primero se averigua en el mercado pa-
ra luege. en base o esa informackin vy las propias escalas slariales, definir el sulario.
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se tiene la obligacion de asesorar al cliente interno o externo sobre las reales
posibilidades de encontrar ese perfil en el mercado®.

Relacionar los aspectos econdomicos con las reales posibilidades
de encontrar el perfil buscado en el mercado

El responsable de un proceso de seleccion deberd asumir —ademis del
rol de consultor ya mencionado- un compromise ético, porque deberi lle-
var adelante una delicada tarea. que comprende desde enfrentarse a la ne-
cesidad de informar o decir a un alto ejecutivo —quizi con un rango jerar-
quico mas alto que el propio- que aquello que desen fiacer no se puede por.. ¥
explicar la causa o fundamento, hasta llegar a conocer informacion confi-
dencial tanto de la organizacion para la cual trabaja como de los postulan-
tes. Sobre el final de este capitulo se harda un mencion acerca del nivel que
el responsable de una seleccion (selector) debe tener para realizarla vy las
competencias necesarias para llevar a cabo esa delicada funcion.

En el Capitulo 5 se tratara el planeamiento de un proceso de seleccion.
Determinar la posibilidad de encontrar lo requerido en el mercado es un
elemento muy importante a tener en cuenta al trazar el plan de seleccion,
Es decir, si la seleccion a encarar es razonablemente sencilla —referida a una
posicion que es factible encontrar en el mercado-, o s, por el contrario, se
trata de una posicion dificll —como cuando se desea encontrar una perla ne-
gra O rarag avis—, Y2 sea porque es escasa en el mercado o porgue la estructu-
ra de salarios dificultari la basqueda.

Con frecuencia, el responsable de Recursos Humanos no sabe, en el mo-
mento en que le plantean la posicion a cubrir, el grado de dificultad implici-
to en la busgqueda. En esos casos serd aconsejable no asumir conocimientos
que no se poseen, solicitar un plazo razonable de tiempo e informarse sobre

fi. Desde mi experencia profesional

Una ver mis, es importante el rol de Becursos Humanos, En una ocasion, tuvimos un caso que de-
vima en canflicto con un cliente gque encargs un servicio de recobeecion de valoeer salaafes de e
onde yque o partir de allf tilize este como ama para luchas internas con el anice objetivo de ob-
temer mejoras salariales para dos altos ejecutives de esa organizacion (el gerente general y el
numero uno de administracion y finonzas de la flial bocal). La informacicen sobre el mercado —co-
ma de Ie realizado en la tarea diaria— debe ser utilizada profesionalmente yno para réditos per-
sonales de guien maneja la informaciin. La ética es un walor que debe aplicarse en toda gestidin;
elirea de Recursos Humanos maneja temas muy especiales, comoao, por epmplo, las remuneracio-
nesde los funcionarios de ba organizicion.
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el grado de dificultad de la seleccion a encarar. El cliente interno estara, de ese
modo, mas satisfecho que si se le dan respuestas que no estan bien fundadas.

Cada nueva seleccion requiere un momento iniclal de andlisis y biisgue-
da de informacidn. Este serd el momento de revisar los aspectos economicos
inherentes a la posicion a cubrir.

Selecciones internacionales y globalizacion

En el contexto del siglo xxi1 las bisquedas de personas suelen no tener
una clara identificacion geografica, en especial las de nivel ejecutivo. Por con-
sigulente, esto debe ser considerado tanto en la definicion del perfil { Capitu-
lo 4) como en la planificacion { Capitulo 5). En paises con una geografia ex-
tensa, como la Argentina, los traslados de una provincia a otra pueden ser
de una distancia similar a la que se recorre al trasladarse de un pais a otro
en otras regiones, y lo mismo sucede con relacion a las diferencias cultura-
les entre una plaza y otra. Todo esto debe ser considerado.

Las busquedas de altos ejecutivos

La seleccion de altos ejecutivos se realiza —en ocasiones— sin considerar
la nacionalidad del candidato. No obstante, siempre se considera algin mar-
co de referencia geografico. Aungue la organizacion esté dispuesta a pagar
el mayor costo por una contratacion ejecutiva, como por ejemplo repatriar
a un candidato, es mas dificil que esté dispuesta a asumir el costo de coop-
tar a una persona gue, ademas, no conoce de modo alguno la cultura del
pais. Deberian existir razones poderosas para que una organizacion se dis-
ponga a pagar el costo adicional v a correr con los riesgos extraordinarios
de reclutar a una persona de un pais extranjero, en vez de contratar a un
cindadano de su propio pais. Me refiero al tema de costos, no planteo fijar
una politica acerca de no contratar extran jeros como un modo de discrimi-
nar a las personas.

Posibles razones para realizar una bisqueda de ejecutivos a nivel inter-
nacional:

» Oferta y demanda
= Capacidad. Los ejecutivos gue son capaces de “dar vuelta” una compa-
nia y producir mejoras importantesen sus resultados pueden cruzar las



114  SELECCIOM POR COMPETEMCIAS

fronteras con mucha mayor facilidad que las personas de menor ca-
tegoria.

Equipos de nacionalidades mixtas.

Conocimientos técnicos poco comunes.

Altos ejecutivos de gran rendimiento.

Personas con dominio de lenguas extran jeras.

Dificultades

El nimero de empresas de busqueda de personal que actdan en el te-
rreno internacional es notablemente inferior al nimero de las que actian a
un nivel exclusivamente local o doméstico. La coordinacion de operaciones
a nivel mundial exige recursos con los que usualmente solo cuentan las
grandes consultoras.

Las grandes firmas consultoras en seleccion de ejecutivos tienen otro
problema: el control de calidad, tema que se agudiza en los paises mas ale-
Jados de sus casas matrices. Las busquedas a través de las redes internaciona-
les son mas largas y cuestan mas, y los peligros que representan son mayo-
res. En ocasiones ofrecen posciones inapropiadas a un candidato que luego
fracasa en el puesto. La practica de hasd hunting debe ser realizada bajo muy
estrictos valores éticos. Cuando la actividad profesional enfrenta al consul-
tor con un cliente con problemas economicos, climas laborales dificiles u
otra situacion con algin grado de problematica, se debe trabajar con el
cliente, ayudarlo, pero no a costa de engafiar a un posible candidato. Para
ello, un comportamiento deseable por parte del consultor sera informar
acerca de la situacion. Muchos candidatos estarin dispuestos a correr un
riesgo, pero nunca deben ser enganados.

La metnclu:ulngju de head hunting

Para tratar este tema citaremos a algunos autores que explican este ti-
po de bisqueda. Ningiin hesd hunter que se precie estara dispuesto a deve-
lar sus secretos, y todos tienen sus propios “trucos”,

Se hizo mencion con anterioridad a la tarea de hend hunter, cozaeiecui-
vas O cazadores de talentos, Uno de ellos, Byrne?, dice que los cazadores de talen-

7. Byrne, Fehn. La beisgoeeds de growdey gioortivon,. Oe oegocto sy liecriivo, Planeta, Barcelona, 1958, in-
troduccion.
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fos sefeccionan a jovenes ¥ brilfantes ejecativos. Bl feliffone suena, un cazador o ta-
fenfos estd fMamando. La flamada puede ser una iirusicn, pero ef gjiecuinve gue fa re-
cile o cuelea of fefdforro. Se vanta de fa mesa de trabajo, clerra fa puerta de su off-
cifra ¥ comienia a fablar

Byrne comenta la historia de este tipo de consultoria que se inicia des-
pués de la Segunda Guerra Mundial, v hace un relato interesante de sas ori-
genes, que sé relacionan con el presente de manera directa

Perkins® relata la historia de los fread funrers, ubicando su inicio en Nueva
York en 1926 con un primer cazaejecutivos, aungue el negocio como lo conoce-
mos hoy comienza en los anos cuarenta, tal como lo describe el libro de Byrne.

Mis adelante, Perkins plantea cdmo se localiza a la gente; asegurando
gue para ello se toma en cuenta todo tpo de informacion:

= Datos sobre sectores determinados de la economia y sobre compa-
fias concretas de esos sectores.

= Nombres de personas que pueden ser fuentes de informaciin de can-
didatos o, mas raramente, que pueden ser candidatas ellas mismas.

= Fuentes de referencias sobre candidatos que se estin estudiando, re-
lacionados con un encargo concrato.

Para desarrollar estas tareas, este tipo de consultoras coentan con un de-
partamento de investigacion mds todo lo gue aporte el mismo consultor que
realiza la bldsqueda. Las empresas objetivo donde es posible encontrar al can-
didato y los referentes de candidatos interesantes son los dos pilares de este
trabajo. El fuerte de un cazagjecutivos no es su base de datos ni las personas
va conocidas. Segiin Perkins, es muy baja la proporcion de candidatos efecti-
vamente incorporados en las empresas de sus clientes cuyos nombres va estu-
viesen en las bases de datos de los cazagjecutivos: la estima en 6lo un 5 por
ciento. No obstante, no les resta valor a las bases de datos junto con la infor-
macion de contactos o informadores. Los sistemas informadticos de las empre-
sas de busqueda pueden contener decenas de millares de nombres. Se habrin
alimentado de fuentes diversas, entre ellas, segtin Perkins, las siguientes:

= Busquedas anteriores realizada por la misma firma.

= Recortes de prensa. sobre todo los sueltos que anuncian los nuevos
nombramientos o los nombres de ejecutivos que dejan una comparia
para Ocupar un cargo en ofra.

B. Perkins, Groham. Cdmo sednir a Ioe caseivdndes. Paraminfo. Madric, 19491, cap. 1.
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= Candidatos que envian solicitudes de empleo a las empresas de bus-
queda, aunque no es lo mds corriente. (Esta referencia de Perkins tie-
ne que ver con las firmas de fread bunding: en las restantes firmas de
consultoria en seleccion se da la situacion inversa, es decir. las bases
de datos se nutren —entre otras fuentes— de las presentaciones espon-
tineas.)

= Oros caminos posibles para enriguecer la base de datos son los di-
rectorios de empresas u otros contactos indirectos: por ejemplo, pa-
ra buscar buenos gerentes de YVentas se debe preguntar a los geren-
tes de Compras.

(Como llegar al candidato una vez que se tiene su nombre? Las secreta-
rias suelen ser un obstidculo dificil de vencer. Algunos cazagiecufivos superan el
obstdcwlo de fas secretanas dicidndoles gue han recilide on mensage en of cual se fes
pedia gue Mamasen. Esto suele dar resaltado, si bien puede hacerfe creer af candidato
gue & fafla fa memoria, hasta que s¢ da cuenta de fo gue se rrata verdaderamente. La
mayorfa de los cazacfecufivos procuran ser discrefos, pero existe alguna exceporon.

&1 correlacionamos lo visto en el capitulo anterior sobre seleccion por
competencias ¥ el modo en que éstas se evaldan con la metodologia del bead
frnting, veremos que se poede establecer un paralelo entre ambos temas:

= En un sistema v el otro se privilegia la capacidad para ser exitosos, ya
que las competencias se definen en funcidn de ese objetivo final.

= Los head hunfers s6lo convocan a personas con carréras exitosas, es
decir, teniendo en cuenta la actuacion realizada. La evaluacidn por
competencias v en especial la entrevista por competencias se basa en
evaluarfanalizar lo: comportamientos en funcidn de los hechos pa-
sados.

Por lo tanto, s1 bien la metodologia utilizada es diferente, el objetivo es
muy similar.

Antes de continuar me parece importante relacionar este punto con el
tema de la empleabilidad. que se tratd en el Capitulo 2. Muchas veces los fread
frnters poco €licos inducen a las personas a tomar posiclones que no coinci-
den con su perhl; luego “el manual del bead oo™ dice que una persona que
S8 equivoca Con su propia carrera no es un ejecutivo confiable, por lo cual a
partir de un traspié en este sentido no vaelve a ser convocado para ninguna
otra bisqueda. La empleabilidad es responsabilidad de cada uno, v cada
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guien serd responsable, también, de aceptar o desestimar propuestas poco se-
rias de fead funters no éucos. En la Argentina éste s un problema frecuente.

Candidatos cosmopolitas

Para una obra publicada por esta misma editorial (Gesticda por compefen-
cias. Ef Diccionano) hemos acufiado competencias “nuevas” o “diferentes” en
funcion de los tempos actuales y por venir: una de ellas la hemos denomi-
nado “ Poertabilify Cosmopolitsmo/ Adaptabilidad”™. De acuerdo con una de-
finicion gue ensayvamos en su oportunidad, defimmos que esta competencia
implica la hahifidad para adaprarse rdpidamente v funcionar con éffcacia en cual-
guier confexto exframero. La investigacion realizada en ese momento nos indi-
ch que esta competencia se relaciona con las de disfrutar de viajar y cono-
cer, resistencia al estrés, comprensidn de diferentes culturas v capacidad de
establecer relaciones interpersonales”.

Reforzando mds estos conceptos, en nuevos produoctos elaborados
por la consultora gue presido, a partic de 2005 se ha comenzado a traba-
jar con la concepoion de cosmopefifismo inferne. Parece cast un contrasen-
tido con relacidn a cosmopolitismo, pero no lo es. Las diferencias entre re-
miones de un mismo pais pueden ser importantes, v cuando la organizacion
lo requiere, las personas deben adaptarse con rapidez a los cambios entre
una region y otra: deberdn pensar “sin diferencias”™; para ello se debe traba-
jar en una nueva cultura que hemos denominado de esta manera.

En la construccion del modelo de competencias de una organizacion
que planted en su vision a diez afios un fuerte perfil exportador, hemos de-
finido cosmopadifisie como una competencia cardinal (para toda la organiza-
cion). tal es la magnitud que tiene este concepto en el contexto actual.

En el siglo xx1 la actividad empresaria estd globalizada, y dentro de es-
ta, también la de Recursos Humanos. En el presente es posible brindar des-
de cualquier lugar del mundo servicios de diferente indole a paises alejados,
por medio de la tecnologia.

La tarea a realizar por el selector puede implicar que algunas personas
deban cambiar de ciudad, v también que otras, sin hacerlo, deban trabajar

4. Este tema se relacioma con las conclussones gque la subora presenta en su libre Odmae manefar aroos
revva, alle esta masmna ediborial, para el coal se entrevistd o ejecutivos exilosos. De sus historias se de
dluce gque para “soponiar” viajes v iraskados frecuentes se necesla ~sdemiis- buena salod.
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con culturas e idiomas diferentes al propio. La globalizacion afecta el traba-
jo del especialista en Recursos Humanos de diferente manera.

Quién puede ser un buen selector

La formacion universitaria de los especialistas en Recursos Humanos es
diversa y varia segiin los paises v la edad de las personas. 51 bien no se discu-
te que la temitica se encuentra dentro las Ciencias de la Administracion, no
es esta profesion la mds frecuente, por ejemplo en mi pais, la Argentina,
donde abundan los profesionales de la psicologia que deben aprender, pa-
ra responder a la funcion de Recursos Humanos, todo lo relative al mundo
de las organizaciones, ya que la formacion que ha recibido estd enfocada a
la clinica (como el propio Ministerio de Educacion de la Argentina lo defi-
ne, la profesion de psicdlogo estd disefada como soporte de la medicina).

En cambio, en otros pafses, es frecuente encontrar que los especialistas
en Recursos Humanos o Capital Humano son ingenieros o administradores,
También es cierto gue en los dltimos anos se han incorporado al mercado
carreras universitarias especificas, con diversos nombres, en relacion con la
temitica de RKecursos Humanos.

En cuanto al proceso de seleccion, mis alld de la carrera umiversitaria
importard —ademias— la experiencia necesaria para manejarlo en todas sus
etapas, desde la capacidad para hacer una buena recoleccion de informa-
cidn en el momento de definir el perfil, hasta la eleccion de las fuentes de
reclutamiento mds adecuadas v, desde ya, la entrevista,

La entrevista es uno de los métodos mas difundidos en la seleccidon de
personas; casi no se verifican procesos de seleccion donde los participantes
no pazen al menos por una entrevista. No obstante. no siempre los resulta-
dos son los esperados. La entrevista por competencias (Capitulo 6) tiene el
propdsito de mejorar los resultados de los procesos de seleccion v dismanuir
tanto la rotacion como la inadecuada seleccion de personal, al incorporar
empleados que no alcancen el desempefio deseado.

Un aspecto a tener en cuenta en las entrevistas en general, v en espe-
cial en las entrevistas por competencias, es la interrelacion entre el entrevis-
tado v el entrevistador. Debe existir algdn tpo de correlacion entre nivel y
experiencia. No es imaginable que un joven con poca experiencia pueda en-
trevistar a un gerente general. 5i bien puede tener una buena base tedrica
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(que es imprescindible ), esta debe ser acompafiada por su propia experien-
cia gerencial y profesional.

Las entrevistas en general. vy la entrevista por competencias en particu-
lar, requieren por parte del entrevistador no sélo capacidad de andlisiz sino
también agilidad para identificar comportamientos a partir del relato de he-
chos o situaciones que deben ser extraidos de la conversacion con el postu-
lante. Un cierto conocimiento del sector de actividad donde el postulante se
desempefia, de lo que el entrevistado hace, de los distintos niveles de las or-
ranizaciones, de los roles que se juegan dentro de la organizacion, son im-
prescindibles para el andlisis v comprension de lo gue el entrevistado dice.

En muchas organizaciones los entrevistadores del drea de Recursos Hu-
manoes cuentan para las entrevistas con cuestionarios predizenados que son
de mucha vtlidad. 5in embargo, un entrevistador con poca experiencia,
aungue disponga de esta ayuda, en principio no siempre sabrd como inser-
tar en una entrevista las distintas preguntas y, en segundo lugar, no podrd
luego relacionar o mterpretar las respuestas v de gué modo se relacionan
con los comportamientos!?,

La parte izquierda del griafico de la pdgina siguiente presenta los aspec-
tos que usualmente son considerados respecto de un entrevistado, vy en la
parte derecha los aspectos en juego O necesarios respecto del entrevistador,

Como se desprende del griafico, hay que tener en cuenta las competen-
cias del entrevistador v en segundo término, pero en primer lugar de impor-
tancia, las referencias culturales v sociales. Deben tener algin tipo de corres-
pondencia. Las referencias culturales y sociales no deben entenderse en
relacion con las clases sociales, sino como experiencia profesional. Para en-
trevistar a un alto ejecutivo serd muy atil haberlo sido en algin momento,

1k D mi esperienca profesional

Druramte wne endrevista 8657 § Befrastored Bvenl frigrvew o Endrevista por incidentes critseos: ver Capi
tulo T o la cual asisti acomipanada por una joven brillante de nwestira firma, para el andlisis de la
competencia “Innovacidn™ se fonmauld a pregunta Qe piensr o impiemenir o sw argamzaacn “To
tifimn ™ fron whicidn @ by ditmay rovedadsy). Bandeme gempios en on seriide o stee. Bl gjizcutivo, Litu
lar cle uma firma de consulioriz, nos responadic guee hobia mplementado a@26 [ Orsfomer Refatiursdvp
Managemeat). Este comentario. en el ramscurso de una entrevista de mads de dos horas, paest imad
vertido por [a joven consultors: no sabia qué era ¥, ademiis, en el coso de saber gué significaba e
sigla may paoilian commprender In magnitud de I inmovacion que esta persona estaba haciendo enosua
orgamizacidn y en relaciimn con lax firmas de s mismo rubro. La relacion entre e nvel profesional
e I persona gue realiza la entrevista y el de Lo pereona entrevistada es vitad par llegar a compren
der en profundidad el relato gque esta realie, coabguiera sza el maodivo de o entrevisia,
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Frimera interrelacian

El candidato El selector
« Laexperiencia « SUs comportamientos

+« Los conocimientos + Sus actitudes

« Sus competencias » Sus competencias

« Sus comportamientos | =, téenica para
» Sus actitudes preguntar

us referencias + Sus referencla
culturales y sociales culturales y sociale

+« SUS proyectos

ademas de saber entrewvistar y otros conocimigntos necesarios para llevar
adelante un exitoso proceso de seleccion.

Una correcta interrelacion entre ambos listados de caracteristicas dara
como resultado una buena entrevista.

Competencias de los profesionales de Recursos Humanos

Con este titulo comienza el Capitulo 7 del libro Bl cuadro de mando de Re-
cuerses Humanos' !, donde los autores manifiestan que se necesitan clertas ca-
pacidades para conseguir ser un socio estratégico de la gestion general. Re-
tomaremos este tema en el Capitulo 10 de nuestra obra, pero como un
complemento de lo aqui expuesto se desea hacer una referencia al trabajo
mencionado.

Becker, Huselid y Ulrich sefalan como importantes los siguientes as-
pectos:

* Transformar la profesion: crear una conciencia acerca de que los Re-
cursos Humanos constituven una especialidad profesional. Para po-

I 1. Becker., Brian E.; Huselid, Mark Ay Ulrich, Dave. B ;eedre de rrarads de Recwrsos Hiomenaes. Gesticn
2000k, Barcelona, 2003, Paginas 193 vy siguientes.
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der ser valiosos socios empresariales, los profesionales de Recursos
Humanos necesitan definir v medir sus competencias y conocimien-
tos sistemadticamente.

» Conocimientos: se presentan algunos ejemplos (conocimientos n-
formiticos, amplios conocimientos y vision en relacion con Recursos
Humanos).

= Competencias: se presentan algunos ejemplos (capacidad para anti-
cipar los efectos de un cambio, capacidad para educar e influir sobre
los directivos).

Los autores mencionados presentan los resultados de una investigacion
y sus conclusiones, que de manera muy sintética se podrian resumir de la si-
gulente manera:

* Conocimismio empresarial para crear valor a través de conocer el nego-
cio. “Conocer” en este caso debe leerse como “entender”, para poder
comprender los problemas empresariales y estratégicos.

* Puesta en marcha de lay prdcticas de Reowros Humanes, Para ello los es-
pecialistas en Recursos Humanos deben ser expertos en la disciplina,
lo cual les permite conocer y ser capaces de llevar a cabo practicas in-
novadoras de Recursos Humanos, aumentando de esta manera la cre-
dibilidad de los especialistas del area v obteniendo el respeto del res-
to de la organizacion. Esto implica dominar la teoria y tener la
capacidad para adaptarla a una situacion concreta. No hay que olvi-
dar que para adaptar la teoria primero se la debe dominar.

» Gesticn ded cambio. Es uno de los principales roles del profesional de
Recursos Humanos para ser reconocido como socio empresarial. Los
profesionales del drea estin en una buena posicion para dirigir ese
cambio si se encuentran bien preparados. 5i éste se puede orquestar
se demuestran las siguientes capacidades: para diagnosticar proble-
mas, establecer relaciones con clientes, articular una visidn, crear una
agenda de liderazgo, solventar problemas e implementar objetivos,
En sintesis. la funcion requiere conocimiento de los procesos de cam-
bio, aptitudes como agente de cambio y capacidades para lograr el
cambio, que son esenciales para “mover”, hacer cambiar al personal
de la organizacion.

» Gesticn de la polditicn culiural. Cultura en funcion de valores compartidos
entre los directivos y los trabajadores. De este modo, las conductas o
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comportamientos de los empleados se ven como una consecuencia
de las acciones llevadas a cabo desde la gestion del area de Recursos
Humanos.

Credibilidad personal. S1 se tienen en cuenta los cuatro puntos prece-
dentes como pilares de las competencias de los profesionales de Re-
cursos Humanos, la credibilidad personal podria describirse como la
base donde sustentarse.

Fara lograr la credibilidad personal se deberd vivir como propios los
valores de la empresa, que son el sostén que “mantiene la cultura™
los profesionales de Recursos Humanos deberdn fomentar esta credi-
bilidad mediante la relacion con sus companeroes, generando su con-
flanza; demostrar que se posee “vision de futuro” respecto de como
mejorar el negocio, presentando ideas innovadoras v animando a
otros a participar del debate.

No vamos a proponer desde esta obra un perfil por competencias para
ser un buen selector; de todos modos, dejaremos constancia de algunos ele-
mentos basicos en concordancia con todo lo expuesto anteriormente.

For un lado, vcomo es casi obvio, serdin necesarios muy buenos conoci-
mientos en seleccion v en técnicas de entrevista. Adicionalmente se debera
contar con una serie de competencias, entre otras:

Busgueda de imformacion

Vision de negocios

Capacidad de comprender a los demas
Calidad de trabajo

Credibilidad técnica

Flexibilidad

Orientacion al cliente interno yexterno
Orrientacion a resultados

Integridad

Ftica

Fesponsabilidad

Autocontrol

Conocimiento de la industria y el mercado
Comprender el negocio del cliente
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La enumeracion realizada no responde a orden alguno.

Las definiciones de estos conceptos podrd encontrarlas en Gestidn por com-
petencias. El Diccionarie, v las conductas relacionadas o comportamientos obser-
vables de estas competencias los podra hallar en Diadionario de cmportamiem tos,

La importancia de realizar una buena seleccién
en las organizaciones

Como se dijo al principio de este capitulo, no es tema de debate la ne-
cesidad de hacer una buena seleccion. Es obvio. Pero el tema puede presen-
tarse de manera diferente segin el ingulo desde donde se lo mire. John
Byrne!! comenta que ... las awporadanes o soviadades multinacionales pueden a
menudo sobrevivir a los errores. Pero no los glecutivas, o al menos, no con tanta fre-
cieencia. No alwtante, los gecutivos pruaden mirar desesperan zadoramien te covmo SUs ad-
rreras se dexintegran por culpa de un errov

Byrne se “queja” de los clientes y relata una historia: Le lleve un giecutivo de
alta calidad parg gue trabajara oo & comeo vicepresidente eiecu tive de finanzas. Aguel
glecn five vadvicg a vermie 3 o 4 meses mas tarde v me difo que lenia gue sacarlo de alli,
Reoomexcd o que halva hecho porgue a veces fe defas fascnar por esas figuras carismeli-
cas {se refiere a su cliente, que con una fuerte personalhdad, de algiin modo
lo habia mgafade) ; a veces, lay persanas gue nos oomirdan no dicen toda la verdad.

El autor del libro, un conocido head hunter, reconoce sus errores, como
el de haber influido negativamente en la carrera de esa persona y de otras,
En la especialidad se ve esto con frecuencia.

Schein'* introduce el concepto del contrato psicoldgico entre la perso-
na y la organizacion: Cuando ya la erganizacion ha redutado, sdeccienado y entre-
mada o la gente, debe preocuparse enlonces por orear covdicion s guie perrnitan man fe-
mer por hastan te tempoe un alte nived de giviencia v gue le permitan tambien a cada
empleado, por e sole heoho de pertenever a la organizacion v trabajar para ella, sabis-
facer sus necesidades mas apremiantes.

Todas las personas esperan que las organizaciones a las cuales pertene-
cen las traten como seres humanos, que se les brinde trabajo y facibhdades
que cubran sus necesidades, que se les brinde oportunidades de crecer v

12, Byrne, John. La faispeeie de prrdey gooetiver.. O at,
I3, Schein. Edgar. Pricalogic de da arpanizadan. Op al., cap. &
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aprender mis, que se les diga como estdan haciendo las cosas. La organiza-
cidn, por su parte, tiene también expectativas, mias implicitas y sutiles; por
ejemplo, que el empleado dé una buena imagen de la organizacion, que le
sea leal, gque guarde los secretos de la orgamzacion y gue todo lo gque haga
sea por el bien de ella (es decir, que esté siempre bien motivado y listo para
sacrificarse por la orgamizacion). Los desengafios mis grandes que se llevan
los administradores se presentan casi siempre cuando un buen empleado se
desmotiva 0 "parece que va no gquiere hacer mucho por la compafiia™

El contrato paicoldgico cambia con el tempo a medida gue cambian las
necesidades de la orgamizacion v las del individuo. Lo que ese empleado es-
pera de su trabajo a los 25 afios de edad puede ser completamente diferen-
te de lo gque esperard a los 50, De la misma forma, lo que la organizacion es-
pera de una persona durante ese periodo acelerado de crecimiento puede
ser completamente diferente de lo gue esa misma orgamnizacion espera cuan-
do alcanza cierta estabilidad o cuando estd sufnendo un revés econdmico.

En sintesis, todas las etapas de un proceso de seleccion son vitales, es-
pecialmente el micio. Definir con clanidad los primeros pasos de modo co-
rrecio serd la base, la predra lundamental de una seleccidon adecuada. Es im-
portante recalcar una vez mis el concepto de cliente interno y sugerir una
buena “receta”. que es “meterse” en la piel del otro, tratar de comprender
qué hace y para qué sirve. como contribuye al negocio. Nuestra sugerencia
para todo selector o responsable de Recursos Humanos es que todo 1o gue
pueda aprender en esta etapa sobre la orgamzacion, el negocio, el puesto a
cubrir, etc., le serd de mucha vtlidad luego.

En el Capitulo 9 haremos una referencia a los temas éticos en relacion
con la seleccidn de personas. Quienes nos dedicamos a esta actividad desde
hace muchos anos tenemos miles de anécdotas acerca de comportamientos
no Eéticos por parte de los diversos actores intervinientes en un proceso de
seleccidn. Se suele cargar las tintas sobre los selectores y sobre los empresa-
rios, pero el comportamiento no Eco no es privativo de ellos,

Un profesional de Recursos Humanos, un selector, debe tener una for-
macion de especialista en Seleccidn v de generalista en materia de Adminis-
tracion: creo que ésta es la mejor formacidn para ser un buen selector. To-
do aquel que desee abrazar esta especialidad deberd complementar su
formacion académica. Toda persona que ya esté trabajando en el drea v no
tenga esta formacidn deberia adquirirla mediante lecturas sobre administra-
citm de empresas.



Inicio de un proceso de seleccién 125

Quienes trabajen en una organizacidon deberin conocerla exhauostiva-
mente, asf como los negocios de cada una de las dreas.

Los que trabajen en consultoria deberin desarrollar una gran capaci-
dad de hdsgueda de informacion v para coocer ef negocto def cfiente, sélo por ci-
tar dos competencias.

SUMARIO. INICIO DE UN PROCESO DE SELECCION

= In buen proceso o sistema de seleccion de personas no deviene de ley o
exigencia de normativa legal alguna.,

= Reclutamiento: es el proceso de identificar v atraer a un grupo de candida-
tos, de los cuales mads tarde se seleccionard a alguno para que reciba el ofre-

cimiento de empleo.

= Selecowdn: es el proceso de eleccidn de una persona en particular en fun-
cidn de criterios prestablecidos. Se inicia definiendo correctamente el per-
fil requerido, dejando en clare las expectativas del solicitante v las reales
posibilidades de satisfacerlas.

= F] éxito de un proceso de seleccidn depende absolutamente de como se
realice el reclutamiento. 51 este Gltimo se hace de manera adecuoada, serd
factible resolver exitosamente la seleccion. 5i el reclutamiento es madecoa
do, o bien la seleccidon serd mis costosa porgue se reiniciard el proceso pa-
ra realizar un reclutamiento adecuado, o bien se corre el riesgo de tomar
una decision inadecuada.

= E] reclutamiento interno se puede realizar a través de promociones dirgi-
das desde el drea de Recursos Humanos o a través de algtin sistema de au-
topostulacidn (ol posting).

= Lerd importante conocer el vinculo legal del nueve colaborador desde el
primer momento del proceso de seleccion (segin los diferentes tpos lega-
les vigentes en cada pais). La claridad en la comunicacion deberid ser una
premisa a seguir durante todo el proceso.

= Concepto de cliente interme el drea de Recursos Humanos deberd actuar co-
mio & fuese un consultor respecto de las otras dreas de la organizacion, y és-
tas serdn, de ese modo, sus clientes.

= Serd clave determinar desde el inicio de la seleccidn cudl es la remunera-
cidn asignada al puesto a cubrir. Muchas veces este factor hard imposible la
resolucion de la seleccion.
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= Cuando la seleccion a realizar se relacione con una nueva posicion dentro
de la organizacion, el rol de asesor o consultor por parte del drea de Recur-
sos Humanos serd adn mds importante: cuando la retribucion no esté defi-
nida v, adicionalmente, no se cuente con un punto de comparacién inter-
na, se deberd buscar un punto de referencia externo.

= Determminar la posibilidad de encontrar lo requerido en el mercado es un
elemento muy importante a tener en cuenta en la planificacion de un pro-
ceso de seleccion.

= En el contexto del siglo xx1 las bdsquedas de personas suelen no tener una
clara identificaciom geogrifica, en especial las de nivel ejecutivo. La globa-
lizacion también se relaciona con la seleccidn de personas.

= Los fead hunters o cazagjecufivos representan una de las variantes para la se-
leccidn de altos ejecutivos. Este upo de consultoria se micia después de la
Segunda Guerra Mundial en los Estados Unidos.

= La formacion universitana de los especialistas en Recursos Humanos es di-
versa y varia segiin los paises v la edad de las personas. La disciplina de Re-
cursos Humanos se encuadra dentro de las Ciencias de la Administracion.

= LIn aspecto a tener en cuenta en las entrevistas en general. y en especial en
las entrevistas por competencias, es la interrelacion entre el entrevistado y
el entrevistador. Debe existir algtin tipo de correlacion entre el nivel y ex-
periencia de cada uno.

PARA PROFESORES
Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

w Casos practicos yio ejercicios para una mejor comprension de los temas tra-
tados.
» [aterial de apovo para el dictado de clases.

Los profesores gue hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado
como de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras:

Seleccidn por competencias. CASOS

{link: www.marthaalles.com/seleccioncasos)
Seleccidn por competencias. CLASES

{link: www.marthaalles.com/seleccionclases)

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio:
www.marthaalles.com, ¢ bien escribiendo a: profesores@marthaalles.cam.







Capitulo 4
DEFINICION DEL PERFIL

En este capitulo usted vera los siguientes temas:
< El antiperfil

& El especialista en Recursos Humanos o selector v 1a definicidn del
perfil

& Como recolectar informacian sobre el perfil
& Hequisitos excluyentes v no excluyentes
& Gestion por competencias y seleccion

& Perfil del puesto por competencias

Una vez gue se ha definido la necesidad de incorporar un nuevo em-
pleado, el proceso de seleccidn comienza con la recoleccion de informacion
necesaria para su realizacion. A ese paso lo hemos denominado “"Definicion
del perfil”. Esta etapa incluye la revision del descriprive de poesto ¥y una reu-
nién con el cliente interno a los efectos de recolectar toda la informacidn
disponible para llevar a cabo el proceso de seleccion.

Muchos conceptos en relacion con la seleccidn y contratacion de per-
sonas son muy conocidos, no s6lo en el dmbito de las organizaciones. Todas
las personas saben “algo™ al respecto, tienen una dea sobre qué es un perfil,
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pero frente a una necesidad concreta no pueden plasmarlo sobre un papel.
Comencemos por analizar el significado del término. La acepcion nimero
T de la palabra perfil, segin el Diccianario de la lengua espaiicla!, pertenecien-
te a la Real Academia, es la que mas se ajusta al sentido con gue nosotros uti-
lizaremos este término. En pintura, perfil es “contorno aparente de la figu-
ra, representado por lineas que determinan la forma de aquella™ v en
sentido figurado ( la acepcion novena), “miramientos en la conducta o en el
trato social”. También nos es dtil la definicién numero 3, relacionada con la
geometria: “Figura que representa un cuerpo cortado real o imaginariamen-
te por un plano vertical™.

Pasos de una seleccian
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El antiperfil

Cuando un cliente interne o externo —segin se trate del drea de Recur-
s05 Humanos de una organizacion o de un consultor que brinda el servicio—
define una necesidad diciendo que requiere “alguien como el Sr. X", usual-
mente, el especialista en Recursos Humanos se encontrara frente a un pro-

. fhetoreno de da dovger aicle, Beal Academia Exspafiola, vigésima primera edicien . Madrid, 1592,
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blema. Cuando al cliente se le solicitan mavyores precisiones suele expresar
en palabras conceptos que describen a una persona y no un puesto de tra-
bajo. A esto se denomina el ansiperfil.

Como es casi obvio, no es posible encontrar a alguien como el 5r. X va
que cada persona es unica, con sus virtudes y defectos, y—gracias a Dios— ain
ma se hacen fotocopias de seres humanos. En cualquier orden de cosas, en cual-
guier relacion interpersonal no se puede reemplazar a una persona buscan-
do su igual { ni su opuesto).

La cultura organizacional determina que, en ocasiones, un grupo de
personas tenga competencias similares, y hasta podria decirse que tienen un
mismo perfil; sin embargo. esto no indica que una persona sea igual a otra.
Cuando en una organizacion se definen competencias cardinales se espera
que todos sus ocupantes tengan estas competencias, en algin grado. De to-
dos modos, cada uno tendrad sus particularidades. No son personas iguales,
solo poseen las mismas competencias en grados disimiles.

Este es uno de los puntos clave del asesoramiento que debe brindar el
irea de Recursos Humanos o Capital Humano, en su rol de consultor. va sea
dentro de una empresa a su cliente interno o fuera de ella. Cuando se rea-
liza una seleccion, los casos mas dificiles de resolver son aquellos en los que
se parte del antiperfil, v estos son, lamentablemente, frecuentes?,

En el trabajo diario se verifica la existencia, por un lado, del perfil reque-
rido por el cliente, y por otro, el que brinda el mercado a través de las dife-
rentes postulaciones; sera dificil que coincidan totalmente. Por lo tanto, se de-
beria definir con antelacion cudl es la diferencia médxima aceptable (ver el
grifico siguiente}.

Es decir, cuando se realiza la recoleccion de informacion para definir el
perfil de la persona a seleccionar se deberad preguntar al cliente interno sobre
cudl es el minimo de requerimientos —conocimientos, experiencia y compe-
tencias— que considera aceptable en relacion con los eventuales postulantes.

2. Desde mi experiencia profesional

Cuande s visita una empresa, y sobre tode en casos de clientes nuevos, uno de los problemas mis
dificiles que afronta el consultor consiste en dilucidar la realidad del perfil.

Em ocasienes, um gerenle guiere buscar a alguien “coma &7, v en ofras aun mas graves, “coma él
cree gue es”. A veces = sohrevalora o se sebredimensiona el pueste, y 5 = respende exactamente
a b solicitado, puede resullar que el postulanie seleccinadoe no lkegue luego a estar interesado en
este. Bi, por el comtrario, lwegoe de ingresar [a persona percibe gue excede el poesto, = Ffruosirari
en un corto plawo y se ira.
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Perfil requerido

Compatilidad
Minimo aceptado

Perfil buscada

Como ya se diyo en el capitulo anterior, en las organizaciones donde se
han implementado los distintos subsistemas de Recursos Humanos, los des-
criptivos de puestos se encuentran por escrito v solo se debera revisar su con-
tenido.

El especialista en Recursos Humanos o selector,
y |a definicion del perfil

El especialista de Recursos Humanos —usualmente— debe llevar a cabo un
delicado papel al imponer un cierto equilibrio entre los requerimientos que la
linea o cliente interno fija o determina como necesarios v las reales posibilida-
desde conseguirlo en el mercado. Ademas, el selector deberd manejar informa-
cion de tipo confidencial tanto de la organizacion que inicia un proceso de se-
leccion para cubrir una vacante como de los diferentes candidatos que deciden
participar en él. Estos y otros aspectos de un proceso de seleccion requieren un
comportamiento ético por parte del responsable del proceso de seleccion, co-
mo de las demas personas gue lo ayudardn en la tarea. Estos temas seran trata-
dosen el Capitulo 9, “Comunicacion y ética durante un proceso de seleccion”™.

(Cuil esel limite de la funcidon de Recursos Humanos? En la prictica se
encuentran los dos extremos: desde agquel que de manera imperativa dice
como se debe resolver cada cosa, qué se puede hacer o no, hasta aquel otro
que dice a todo que si. No se debera caer en ninguno de estos extremos,
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Se ha hecho varias veces referencia al concepto de cliente interno, y éste
serid el enfoque a seguir. El area de Recursos Humanos debera ser, en todos
los casos, un asesor de su cliente interno. Esto quiere decir que debe pensar
en qué es mejor para la organizacion, en general, y para el sector requirente
en segunda instancia. Deberd —dentro de sus posibilidades— prescindir de sus
Juicios personales. Como se dijo anteriormente, muchas organizaciones va
han definido un modelo de competencias; sera parte del rol a cumplir por el
especialista en Recursos Humanos culdar que éste sea implementado en for-
ma adecuada. Siempre, de todos modos, deberd hacerlo desde su rol de ase-
s0r, no como una figura coercitiva que impone un criterio.

En muchas organizaciones, por ejemplo las multinacionales, que tienen
modelos de gestion por competencias definidos desde sus casas matrices,
cuando se les pregunta a los responsables de Seleccion estos reconocen que
no aplican la entrevista por competencias debidamente y, en otro nimero
importante de casos, si la aplica el drea de Recursos Humanos pero no el
cliente interno. En todos estos casos la carencia es la misma: falta de capaci-
tacion en el uso de la metodologia de competencias, tanto del especialista
en Seleccion como de los clientes internos.

La adecuada utilizacion de la metodologia de competencias parte de la
definicion del perfil.

Como vy cuanto influye conocer el negocio
para definir el perfil a seleccionar

Una vez mis, el especialista en Recursos Humanos deberd ser un asesor,
ydentro de ese rol, serd muy importante conocer el negocio y la actividad de
cada una de las dreas de la organizacion. No siempre sucede asi?. Conocer el
negocio no significa ser un experto sino estar informado sobre éste en un

i, Desde mi experiencia profesional

Me ha pasado, atendiende a bancos y entidades Anancieras, gque, por ejemplo. el responsable de
Empleos de esas entidades no coneciera ciertas productes complejos en boga en ese momentae y
se antiera aliviade al saber que el consultor gue habia elegido conocha ese tipo de productos. Ex
e conocimienbe del negacio por parte del consuitor be da al cliente confianzm vy seguridad respec-
o de la sebeccion a realizar. Si no s comprende qué hace o propia arganizacion, cuil es ao filo-
sofla v cudles son sus negocios, sus competilores v el mercado en el cual actda, el especialista en
Recursos Humanos no podra asesorar adecuadamente a su cliente sobre una determinada bisque-
di. Ejemplos bisquedas muy técnicas en el imbito de sitemas ¢ informatica o negocios financie-
ros, enire olras,
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nivel tal que le permita llevar adelante un proceso de seleccion. Ejemplos:
1} Si se debe seleccionar un especialista en un determinado soffware, cono-
cer cudles organizaciones en la ciudad o region lo utilizan. 2) 5i se debe se-
leccionar un gerente de produccion, conocer, aungue mis no sea somera-
mente, como es el proceso de fabricacion, de aprovisionamiento de
materias primas, etc. 3) 5i se requiere seleccionar un gerente contable o un
auditor, tener muy en claro qué tipo de conocimientos se requieren, qué
normas de aplicacion en su drea debiera conocer ven queé grado vcuales or-
ganizaciones de la localidad! region las estan usando en este momento.

;Es necesario conocer acerca de todos los negocios? 5i se trata del res-
ponsable de Empleos o Recursos Humanos de una organizacion., serd acon-
sejable que conozea vcomprenda, como minimo, el negocio de esa empresa
en particular, aunque sea complejo. 51 la empresa pertenece a un grupo em-
presario con negocios diversos se debera conocer detalladamente como esti
compuesto el hading y sus diferentes actividades. Si se trata de un consultor,
no podrd conocer todos los negocios de sus clientes, pero deberd esforzarse
por manejar la mayor informacion posible y comprender los aspectos mas re-
levantes de cada negocio antes de iniciar una bisqueda referida a ellos. En
los tiempos que corren, con la facilidad gue ofrece Internet, no existen excu-
sas. Un consultor debera poseer en todos los casos una gran capacidad para
realizar busguedas de informacion a fin de compensar, de manera rapida, su
eventual desconocimiento acerca de un mercado en particular.

Las claves de la relacion entre el area de Recursos Humanos
y los gerentes de linea o clientes internos

Fesumiendo lo visto en parrafos anteriores, me parece relevante enfati-
zar sobre el rol que debe asumir el especialista en Recursos Humanos en re-
lacion con la tematica de esta obra: seleccion por competencias.

* Raol asesor: Asesorar permanentemente al cliente sobre la posibilidad de
conseguir o no a la persona buscada, sobre los mejores caminos o vias
para resolver la situacion planteada, cudindo se debe reformular la bus-
queda o el perfil requerido, etc. El cliente (interno o externo) debe
sentir que tiene un apoyo en los especialistas en Recursos Humanos.

» Cemcepto de oimie internoc 52 denomina “cliente interno™ a las dreas de la
organizacion a las cuales les brinda servicios el area de Recursos Huma-
nos. Desde esta perspectiva, el especialista en Recursos Humanos de una



Definicion del perfil 135

organizacion debe tratar a las otras dreas como s fuesen “clientes™. 51
bien para muchos esto parecerd obwio, para otros no lo es. El drea de Re-
cursos Humanos tiene un rol asesor, como se expuso en el punto ante-
rior, y la actitud permanente de servicio debe ser una constante en todo
su accionar. Este tema se tratd mids extensamente en el Capitalo 3.

*« Conocimicnio del negocio. De mds estd decir que hay que ser un exper-
to eén la temdtica de Recursos Humanos ¥ de Seleccion en particular
para llevar adelante un buen proceso de seleccion, pero hacerlo serd
imposible s1 ademis no e conoce acabadamente el negocio v la tarea
a realizar por las personas a seleccionar.

= Conocimienido de las tareas de fas orras dreas. El especialista en Recursos
Humanos debe ser un profundo conocedor de su temdtica y, al mas-
mo tempo, un generalista que comprenda a grandes rasgos los con-
tenidos v las tareas de las oftras dreas. Este conocimiento, indispensa-
ble en seleccion. serd muy Gl para las otras actividades del drea de
Fecursos Humanos.

El especiahista en Recursos Humanos deberd —por sobre todo- generar
confianza. 5i esto no ocurre, no podrd vencer las naturales barreras que
cualguer ser humano tiene para contar a otro acerca de situaciones —even-
tualmente— problematicas, complejas. que impliquen planes futuros que
sean o no de dominio pablico, v tantas otras situaciones que puedan relacio-
narse con un nuevo empleado o posicion a cubrir. En la medida en que el
cliente no cuente todo lo gue en realidad sucede, no se podrd definir ade-
cuadamente el perfil.

Diagndstico del perfil organizacional

Todo perfil tiene como minimoe dos partes: el perfil en si mismo, es de-
cir, toda la informacion necesaria en relacion con el puesto a cubrir, v el per-
fil organizacional. De la armonizacion de ambos surgird el verdadero perfil
requerido para la seleccidn a realizar

Con respecto a este segundo aspecto —el perfil organizacional-, serd el es-
pecialista en Recursos Humanos la persona mas adecuada para colaborar en su
definicion. 51 la orgamzacidn ha definido su modelo de competencias esto serd
mucho mds sencillo: el perfil va estard definido v sdlo serd necesario hacer una
relectura y, eventualmente, una revisiom de las competencias del puesto con
el cliente.
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En los casos en que la organizacion no haya implementado un modelo
de competencias, el responsable de Fecursos Humanos deberd conocer no
sOlo la Mision y la Vision de la entidad sino que, ademads, deberd estar com-
penetrado con los planes estratégicos v conocer su histona v osu ilosofia.
Con relacidn a la posicion a cubrir, deberd informarse sobre eventuales —o
concretos— planes de carrera. Deberd conocer sobre los planes futuros en
materia de personas.

Velar por la no discriminacion

En ocasiones, los perfiles comprenden requisitos de tipo excluyente
que no se relacionan con el puesto a cubrr y que implican discriminacion.
Los mds usuales tienen que ver con la edad v con el sexo del futuro colabo-
rador, pero no son los dnicos. Definr los conocimientos, compelencias y ex-
periencia gue el puesto requiere, prescindiendo de otros factores de tipo
personal, puede ser una forma de evitar la discriminacion. El rol de selector
BN 2808 casos serd sugerir opeiones y velar por el cumplimiento de las poli-
ticas organizacionales al respecto. 51 no las hubiera, se puede sugerir de to-
dos modos observar principios de no discriminacion dentro del drea de in-
fluencia —clientes internos o externos, segin corresponda—.

Como recolectar informacién sobre el perfil

Como se dijo en pdrrafos anteriores, si existe una descripcion del pues-
to, las primeras preguntas al cliente interno serdn para confirmar los datos
allif consignados vy analizar las diferencias o aspectos especiales del momen-
to actual que deben considerarse.

Por ejemplo, si en una organizacion que cuenta con varios anafistas o
markening la blsqueda se orienta a incorporar uno mis, por reemplazo o noe-
va vacante (no importa la razon). el descriptivo del puesto puede ser el ya es-
tablecido. v sin modificarlo el jefe del drea pueda solicitar alguna caracteristi-
ca especial para la nueva persona, con un argumento como el siguiente: Ae
SUSIARTA Que ¢ IUVIera sy en clenta gue fa nueva persona nga un muy huen novel
escrtio de inglés: s1 hien of descripiive del puesto no seffala especialimenie este requisifo,
fos restantes analistas, si Men Dablan bien, escriben inglés con algunos errores, v para
mi serfa una gran ayuda gue el nUevo gue vans & Incorporar sea may ieno en esie
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aspecto. En este caso, no se modifica el descriptivo del puesto, pero el cliente
interno sefala un aspecto a considerar mas alla de la informacion escrita.

A continuacion vamos a precisar los detalles de la recoleccion de infor-
macion sobre una vacante a cubrir, para el caso de que no exista informa-
cion previa ni descriptivo del puesto. En esos casos, usualmente se comien-
za por lo mas sencillo, por ejemplo, preguntar sobre qué estudios serian los
ideales o qué conocimientos especiales seran necesarios. 51 bien estos datos
son importantes y preguntar sobre ellos es simple, nos referiremos con mas
detalle sobre aquello que puede resultar mis complejo.

El selector que llevard adelante el proceso de seleccion debera:

» Estar familiarizado con el puesto y sus caracteristicas.

» Conocer las caracteristicas requeridas para el futuro ocupante.

» Tener suficiente conocimiento del mercado como para reconocer la
factibilidad de encontrar el perfil sefalado. 51 no lo sabe, debera to-
marse un tiempo para investigar al respecto.

El selector deberid conocer en detalle la posicion a cubrir, para poder
comparar las eventuales postulaciones con lo requerido y. ademas, para es-
tar en condiciones de explicar el puesto y sus caracteristicas a los eventuales
postulantes.

Deberes y responsabilidades

El proceso de familiarizacion con relacion a un cargo comienza con un
estudio de los deberes y las responsabilidades que este implica. Cuando la
persona que ocupa actualmente el puesto esté desempenando las diversas
labores de la posicion, se debera observarla v conversar con ella. También,
hablar con el supervisor respective y enterarse de lo que &l piensa sobre el
significado de ese puesto. Pedir —ademis— la descripecion del puesto v revisar
su contenido para poder describir en detalle el nivel yel grado de responsa-
bilidad que representa. Las descripciones de puestos son la herramienta mas
valinsa del entrevistador (seleccionador).

Educacion y experiencia previa

Qué papel desempefan las credenciales de educacion y experiencia
previa de trabajo.
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1. Qué tpo de experiencia previa ¥ de educacidn se necesitan para de-
sempeiiar con éxito las funciones esenciales de este puesto?

1. Podria desempefiar este puesto una persona que no viera tal ex-
periencia ¥ educacidn?

3. 51 la respuesta a la pregunta 2 es negativa, preguntar por gué no.
JQué contiene este puesto que exija determinado nivel de educa-
cidn o determinado ndmero de anos de experiencia de trabajo?

Fijar arbitrariamente un minimo de requisitos alto, con la esperanza de
llevar a ocupar un puesto a la persona mejor calificada gue se encuentre,
puede resultar contraproducente. Una persona sobrecalificada para la fun-
cidn que tiene asignada es tan contraproducente como una poco calificada.

Ejemplos:

= Se requiere experiencia amplia en. ..

= Se requiere conocimiento a fondo de. .

= Grado universitario altamente deseable.

se le concede prelacion al grado universitario.

Una combinacidén equivalente de educacion y experiencia.

En ocasiones se balancea menor educacion con amplia experiencia en
un tema.

Las mencionadas capacidades estin dentro de lo que se conoce comao
competencias duras o fard, es decir, aquello que se adquiere a través del co-
nociniento; pero las blisquedas incluyen otro tipo de caracteristicas que se de-
nominan blandas o soff (en nuestra nomenclatura, serin las competencias).
Estas son las mads dificiles de detectar al momento de relevar el perfil v —tam-
bié¢n— al momento de evaluar al postulante: se verd este tema en el Capitulo 6.

Las capacidades relacionadas con la personalidad del colaborador bus-
cado o el postulante pueden ser tratadas de dos maneras diferentes. Una
forma de hacerlo, en un estilo de tupo tradicional. es como caracteristicas de
personalidad que luego serdin examinadas a través de evaluaciones psicologi-
cas (Capitulo 7), para lo cual en la etapa de construccidn del perfil se de-
mandard definiciones sobre las caracteristicas de personalidad que el pues-
to requiere. Otra forma de tratar el tema es cuando la organizacion ha
implementado un modelo integral de gestion por competencias.

En este momento de la obra es pertinente marcar que si bien muchas
personas utilizan el rmino “competencias” como sindnimo de “caracterisi-
cas de personalidad”, esto no es del todo correcto. Para que se pueda realizar
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una seleccion por competencias —como se verd en el Capitulo 6- previamen-
te debe haberse implementado un modelo de gestion por competencias.

En ambas modalidades de considerar las capacidades con relacion a
una posicion. en el momento de recolectar la informacion sobre el perfil se-
ra importante saber la opinion del cliente interno acerca de cuiles caracte-
risticas de personalidad o competencias, segin corresponda, son mas 1m-
portantes para tener un desempefio exitoso en ese puesto de trabajo.
lgualmente, se deben identificar las menos relevantes. En el caso de las com-
petencias, usualmente se verifica el nivel requerido de cada una. Lo mismo
se puede hacer con relacion a las caracteristicas de personalidad.

La ubicacion del puesto en el organigrama
y otros aspectos relacionados

Chraan i grama

51 se trabaja con descripciones de puestos, estid informacion va estara
disponible. 5i no estuviese claro debe precisarse:

» Ubicacion del puesto en el organigrama: de quién depende y quié-
nes le reportan.

= Sobre el punto anterior, nombres y niveles de cada una de las dreas y
posiciones { superiores, que le reportan, etc.)

» Pares. Definir las dreas pares a la posicion a cubrir y otras con las cua-
les deba interactuar, y su ubicacion en el organigrama.

Se sugiere dibujar o confeccionar un grafico de ripida visnalizacion de
esta informacion.

Rros aspectas a tener en cuenta con relacion a la posicion a odbrir

l. Condiciones materiales del trabajo. Es una informacion que el res-
ponsable de realizar la seleccion debera tener muyen claro, sean es-
tas condiciones favorables o no. Sera una informacion que, mas ade-
lante, se deberda manejar frente a los postulantes en el momento de
la entrewvista,

2. Ubicacion geogrifica. 51 se seleccionan candidatos en una oficina
central para posiciones en sucursales, por ejemplo, se debera ser
muy especifico en la descripcion del lugar de trabajo.
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3. En la recoleccion de datos del perfil se debe averiguar s la posicion
requiere viajar, con qué frecuencia, y qué duracion tendrin los viajes,
S1no lo requiere en el presente, se debera conocer si, eventualmente,
lo requerird en el futuro,

4. Se deberd conocer el horario estindar de trabajo; v, en el caso de
gque existan diferencias con respecto a el, esta informacion debera
ser conocida antes de iniciar el proceso de seleccion.

La remuneracion

51 bien cuando se habla de recolectar informacion sobre el perfil usnal-
mente s¢ hace referencia a conocimientos, experiencias, competencias yde-
m:s aspectos necesarios, la remuneracion asignada al puesto es un dato su-
mamente relevante, y se puede decir que de algin modo es un componente
mis del perfil, como se vio en el capitulo anterior.

En ciertas organizaciones existen pautas claramente predeterminadas so-
bre los rangos salariales de los distintos puestos. En el caso de existir un rango
lentre un valor “x” y un valor “y"), se deberd definir en qué segmento dentro
de €l se desea ubicar la posicion a cubrir. 5i el rango se encuentra, por ejemplo,
dividido en cuatro, se la podra ubicar en el primer cuartil, el segundo, ete. 51 s
ubica la remuneracion en el cuartil mas proximo al nivel superior del rango, se
tendri, por un lado, que el margen para la seleccion de personas es mayor ¥,
por otro, que el nuewo colaborador estara ingresando muy cerca del limite su-
perior del rango. 51, por el contrario, se la ubica en el primer cuartil, muy cer-
ca del limite inferior, es posible que queden fuera del proceso de seleccion can-
didatos interesantes. La decision deberid ser tomada con el cliente interno.

51 la organizacion no posee estructuras salariales estandarizadas, de to-
dos modos serd de mucha utilidad conocer o relacionar la nueva posicion
con otros puestos con los cuales pueda ser comparado.

Oportunidades de progresar y plan de carrera

En cada caso se debera preguntar —o revisar, segun corresponda- sobre
las posibilidades de progreso de la persona a seleccionar y qué se espera en
materia de potencial. No olvadar preguntar sobre los sigulentes temas:

= Politicas relativas a ascensos,
= Frecuencia de las revisiones v aumentos de sueldo.
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= Relacion del nivel v la extension de la responsabilidad de un cargo
con otros cargos de la misma naturaleza.

= Politicas con respecto a promocion interna.

= Probabilidades de ascensos.

51 el responsable de Recursos Humanos conoce ¥ maneja esta informa-
cion, de todos modos serd adecuado rever estos items: con el cliente interno.

En sintesis

Como ya se dijo, &1 se trabaja con una descripeion de puestos, la tarea
de la recoleccidn de datos para el perfl serd mis sencilla, s6lo habra gue ver
a1 todo 1o allf descrito estd actualizado o es necesario adaptar algin detalle.
51 no existiese este documento en relacion con la posicidn a cubrir, serd ne-
cesario ver temas como los que s enumeran a continuacion.

= Principales tareas bajo la responsabilidad de la persona que ocupe el
puesto a cubrir. Grado de importancia y frecuencia de las mismas.

* Posiciones que supervisa y principales responsabilidades de cada una.

= Grado de autonomia de las personas que le reportan.

= Grado de autoridad que se le concederd a la persona que ocupard el
puesto a cubrnir.

= Capacidades necesarias para desempefar el puesto (incluye conoci-
rmientos, experiencia v competencias o caracteristicas de personali-
dad).

= Ambiente de trabajo. mdgquinas que deba de manejar y grado de com-
plejidad de las mismas.

El perfil en siete pasos

Alvaro de Ansorena Cao? plantea siete pasos para la definicién del per-
fil; los mencionaremos sintéticamente.

Paso 1@ descripeicn del puesto
Esta tarea la desarrolla el responsable de Recursos Huomanos en conjun-
to con el futuro jefe de la posicion a cubrir. Finalmente. el “jefe del jefe”

4. Dhe Ansorena Cao, Alvaro, L pasos mem e selecciin & persenad con Sxifo, Paidds, Barcelona, 19946 pri
mera parke.
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autorizard la totalidad del proceso. Coando el puesto no es nuevo v se trata
de un mero reemplazo, €510 no @3 necesario.

Pase 20 andlisis de las dreas de resultados

Las "dreas de resultados”™ no deben confundirse con las tareas. 51 estas
consisten fundamentalmente en “acciones” que el ocupante del puesto de-
sarrollard en el desempeno de su actividad profesional, las dreas de resulta-
do son, en esencia, los “efectos” deseables que las acciones deben producir.

En las organizaciones, lo lundamental es el "resultado™ v su calidad., in-
dependientemente de las acciones que deban efectuarse para alcanzarlo.
Por ello, en el momento de realizar el andlisis del puesto se deben diferen-
ciar claramente ambos aspectos, cudles son los resultados esperados v qué
caracteristicas deberdn poseer las personas para alcanzar esos resultados en
materia de conocimientos, experiencia y competencias. Este dltimo aspecto
serd el fundamental para alcanzar los resultados esperados.

Para que el concepto sea mis claro incluimos a continuacion un ejem-
plo tomado del mencionado autor.

Acciones Arsas da resultado

« Establecer contacto con clientes potenciales. | Incrementar el volumen de negocio, de acuerda |
+ Mantener entrevistas comerciales, can los objetivas comerciales fijades par 1a direc: |
« Carrar operaciones & instrumentarlas. cién, vinculando a nuevos clientes o incremen: |
« Efgctuar el sequimiento de operaciones co- | tanda las ventas de determinados productas. |

merciales con clientes nuevos.

Paso 3 andlisis de fas sitnaciones criticas para of éto en ef piesto de irabago

El objetive de este paso es identificar las situaciones especificas en las
que el ocupante del puesto de trabajo anahizado deberd poner en juego
sus destrezas y capacidades, sus conocimientos v experiencias, de modo
que se consigan los resultados deseados. Definir las acciones y sus dreas de
resultado con ejemplos permite entender mis claramente el perfil busca-
do ¥, de algtin modo, obliga a su interlocutor —el cliente interno- a definir
de manera realista la posicidn a cubrir. Este es uno de los principales cui-
dados que hay que tener al momento de recolectar la informacion sobre
el perfil.
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Paso 4: analisis de fos requerimienios olyelivos para ef desempefio del puesio

de trabajo

A riesgo de reiterarnos, incluimos a continuacion la lista de De Ansore-
na Cao, que es similar a la que usualmente se utiliza en diferentes dmbitos.

= Edad minima y mdxima aceptable. asi como edad preferida.

= MNacionalidad preferida.

= Sexo preferido (y sus motivos).

= Domicilio aceptable o no aceptable.

= Estado civil aceptable 0 no aceptable.

= Disponibilidad para dedicaciones especiales.

= MNecesidad de disponer de permiso de conducir v clase.

= Necesidad de disponer de vehiculo propio v razones para ello.

* Formacion bdsica requerida.

= Formacion complementaria o técmica requerida.

= Idiomas necesarios para el desempefio del puesto vy su grado de do-
minie o conocimiento real.

= Grado, tupo vy alcance de la experiencia previa requerida por el puesto.

51 estuvidsemnos analizando a un autor norteamericano, mucho: de es-
to: puntos no podrian ni sigquiera listarse en un perfil; desde ya, mucho me-
nos manifestarse frente a un eventual postulante, sin ser acusados de discri-
rinacion.

&1 dejamos de lado las leves sobre discriminacion y simplemente pensa-
mos en valores éticos, también quedarian fuera algunos de estos requisitos.
Hemos fjado nuestra postura sobre estos temas en obras anteriores. No obs-
tante, los hemos mencionado, sin estar de acuerdo con ellos, porgue son de
frecuente utilizacion en la mayoria de los paises hispanoparlantes, aun en
aquellos que no lo pondrian por escrito pero que de todos modos Lo dicen
v, lo que es peor, lo hacen: me refiero a discriminar, por gjemplo, por nacio-
nalidad u otro aspecto que no tenga relacion con la tarea a realizar.

Paso 3 analisis de fos requerinienios def entorno social ded poesto de irabajo

En primer lugar, se analizard el tpo de jefe inmediato que tendrd la po-
sic1on a cubrir ¥ sus caracteristicas, esto es, aspectos como estilo de comuni-
cacidn, estilo de mando. estilo de delegacidn, etcétera.

En segundo lugar, los chentes mids frecuentes o los proveedores pueden
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ser fuente de informacion relevante para determinar los rasgos del candidato
iddnen, va que sus caracteristicas pueden condicionar el tipo de persona a se-
leccionar.

FPaso 6: andlisis de las competencias condiciiales requeridas para ef desempe-

o effcar en ef puesto de frabajo

De Ansorena Cao marca la importancia de recolectar informacidn so-
bre cudles son las competencias realmente imprescindibles para la posicion.
En esta obra las denominaremos competencias dominanies (ver mias adelante
en este mismo capitulo y luego, en el Capitulo 6).

En relacion con este paso, es factible asimilar competencias conductua-
les con caracteristicas de personalidad. aungue se ha dicho que no son tér-
minos sindnimos. Mas adelante v en este mismo capitulo nos referiremos al
perfid por competencias, con un enfoque similar al planteado por De Ansorena
Cao en su obra.

FPaso 7 definicicn ded perfil motivacional iddneo para el puesto de trabajo

En nuestra opinion éste es un elemento fundamental, muchas veces ol-
vidado por los especialistas del drea.

Debe tenerse en cuenta que la motivacion que el nuevo colaborador
tenga en relacion con el puesto a ocupar v la organizacion en si serd un ele-
mento primordial en su posterior desempefio v su adecuacion a las tareas y
objetivos propuestos. Una persona calificada en materia de conocimientos y
experiencia, con las caracteristicas de personalidad o competencias requeri-
das, pero desmotivada —por la razdn que fuere—, no tendrd el desempefio es-
perado.

Requisitos excluyentes y no excluyentes

De la entrevista con el cliente interno para definir el perfil se deberd
obiener clara informacion sobre cudles requisitos son excluoventes y cudles
no. Entendiendo por excluyentes aquellos que indefectiblermnente la perso-
na a seleccionar deberd poseer. En ocasiones los clientes internos no son cla-
ros al respecto y, en otras. no son sinceros. serd clave para el éxito del pro-
ceso de seleccion v, luego, para el buen desempefio del nuevo colaborador,
que esta informacion sea la mids cercana a la realidad.
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Los conceptos de excluvente v no excluyente los usaremos mds adelan-
te en relacion con las competencias. En ese caso se denominard competen-
cias dominantes a agquellas que en el proceso de seleccion se consideran mas
importantes en relacion con el perfil. Como es cast obvio, ni los requisitos ex-
cluyentes (y no excluyentes) ni las competencias dominantes (v noe dominan-
tes) deben contradecir politicas organizacionales o descripeiones de puestos
va aprobadas. En todos los casos se trata de informacidn complementaria.
Por ejemplo: una posicion requiere en materia de idioma inglés sélo lectura,
pero en una definicion de perfil de una nueva seleccidn el jefe directo soli-
cita que se eleve este requisito a leer v hablar flmdamente en ese idioma, por-
que existe un proyecto que asi lo prevé. En los pafses lainoamericanos, es
frecuente encontrar gue directivos locales utilizan esta instancia para adicio-
nar requisitos a los perfiles gque no estarfan autorizados en sus casas matrices;
por gjemplo. en relacidn con temas de discriminacion. En el contexto local
estd permitido, pero no se consigna en la descripeion del puesto.

En uno u olro caso, no importa la razon. es imprescindible despejar estas
iIncognitas. va que serd beneficioso para la realizacion de los pasos futuros.

Nuestra sugerencia al Selector o Responsable de Recursos Humanos es
—adicionalmente a todo lo expuesto— obtener del chiente interno aquellos
conceplos no expuestos que impliguen un “no’” acerca de algunos posibles
postulantes. Lograr que el cliente interno transmita lo que piensa o siente
acerca del nuevo colaborador. Esto serd de mucha utilidad mds adelante, du-
rante el proceso de seleccion de candidatos. Los objetivos de esta recomen-
dacion son varios, en ocasiones el cliente nterno tiene prejuicios acerca de
ciertas personas y el selector podrad hacerlo cambiar sobre algo que estuvie-
se equivecado. En otros casos el Selector podrd obtener algin dato adicio-
nal que hasta ese momento no hubiese surgido vy, por dltimo, para no traba-
jar en una direccion equivocada durante el proceso de seleccion.

Gestion por competencias y seleccion

Cuando las organizaciones han adoptado la gestidn por competencias
para el manejo de sus recursos humanos, esto afecta a todos los subsistemas
relacionados con las personas, entre ellos el que nos ocupa en esta obra:
Alraccion, sefeccion @ Meorporacidn d¢ persomas.

Esta obra. Selecciion por compefencias, €5 una mads de una coleccidn completa
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destinada a la temidtica de competencias. Los interesados en conocer los fun-
damentos tedricos bdsicos de la metodologia de gestion por competencias
los podrin encontrar en el Capitulo 2 de la obra Direceiin estraréeica de Recar
so8 Humanos, Gestidn por compefencias. Asimismo, en el Capitulo 6 del presen-
te libro, donde se retoma el tema. se hace mencidn a todas las obras relacio-
nadas con esta tematica.

Geslion de recursos humanos por compelencias

v planag de
suDaskn

1_.- Ewaluadin
"'-?} s o mpddio

'

51 bien los modelos de management en relacion con competencias ha-
cen referencia, en todos los casos, a las denominadas competencias conduc-
tuales, existen autores v profesionales del drea que confunden la temidtica
englobando bajo el nombre de competencias tanto a esias Ccomo a conoci-
mientos. 51 bien puede decirse que los conocimientos son competencias tée-
nicas vy las competencias conductuales son competencias de gestidn —en
obras anteriores hemos mencionado este tema—., a partir de ahora, cuoando
queramaos referirnos a conocimientos usaremaos s6lo este término, con el fin
de no confundir al lector, en especial al que no es un especialista del drea,
a quien también dirigimos nuestro trabajo. La defimcion de competencias
fue dada en el Capitulo 1.
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Estamos permanentemente preocupados por la capacitacion del clien-
te interno; pensando en él, unificaremos el uso de términos y se expondrin
los temas evitando utilizar la jerga técnica innecesaria.

Conocimientos v competencias

Conocmientos Competencias
Ejemplos: Elsmpios:

m  Iniclafva - Autonomia
= Orientacion al clente

i Informilica

i Contadd Mdad Tnanckera
& FRaaclones piblicas

i | Buing
e & Comunicacitn
i Lepes laborakes & Trabajo enequips
| Shloulo malemiilon & Ldeazgo
& domas & Capackdad de simiesis

i

Conacimianios ¥ compal=ncias son regquandos para un adecusdo dasempeio

Esta obra se refiere al comportamiento de las personas en el trabajo o en
situacion de trabajo. En nuestra opinidn, el conocimiento —que a su vez es lo
mas facil de detectar o evaluar— constituye la base del desempefio de cualquier
futuro nuevo colaborador ypor ello serd el primer aspecto a evaluar. En el gra-
fico siguiente se utiliza la imagen de ladrillos o cubos, ubicindose los conoci-
mientos abajo, o primero que los comportamientos o las competencias. [ Por
qué? Veamos: al realizar una seleccion lo mas sencillo serd evaluar los conoci-
mientos de las personas, los cuales —por otra parte— suelen ser excluyentes en
un proceso de biisqueda; es por esto que se sugiere comenzar el proceso de
evaluacion por los conocimimtos requeridos. De este modo, los candidatos gque
posean los conocimientos excluyentes serfan a continuacion evaluados en sus
competencias o caracteristicas mas profundas.

Las competencias difieren segin la especialidad y el nivel de los colabo-
radores dentro de la organizacidn. En ocasiones, una misma competencia,
como por ejemplo liderazgo, puede ser requerida para jovenes profesionales
y también para los miximos ejecutivos, pero tener diferente importancia
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Relacion entre conocimientos y competencias

""'l

= COMPETEMCIAS

= COMNOCIMIENTOS

Mital as cordignan soda {res cormpalancas pamn graless ms dlaraimenia la idea

{gradoe requerido) en los distintos niveles, Capacrdad db aprendizafe puede ser
definida como una competencia para miveles iniciales v no inclumse en los ni-
veles de direccidn.

LCodmo definir una compeltencia®? [ Qué es una competencia?

En el Capitulo 1 ofrecimos nuestra definicion de competencias. E] 1ér-
mino compefencia hace referencia a caracteristicas de personalidad. devem-
das comportamientos, que generan un desempefio exXitoso én un puesto de
trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en
empresas v/ o mercados distintos,

Los antecedentes sobre los cuales hemos trabajado v por los cuales se
ha lNegado a la dehnicion dada en el pdrrafo anterior fueron, eén apretada
sintesis, los siguientes.

5. Como ya dijimass 2n o Presentacidn, no ox propoasilo de esta obra mrtar [ gesudn integrak de lox
recursos humanoes por competenois, solo lecaremos muy brevemente el ema como para luego
ubocarmis al objeuvo centrl: La seleccion por compelencios,
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A partir de los estudios de David MeClelland® mencionados en el Capi-
tulo 1, los autores Spencer y Spencer’ han aportado mucha luz sobre la me-
todologia de gestion por competencias. Segin la definicion que estos auto-
res brindan, competencia ex una carmcerfsticn subvacente de un individuo gue extd
cereiserlment te redaciemada o un estandar de dectividad vo a una ]:rerfn Fmance su-
perior en un frabajio o sifeacion.

Caracteristion subyacente significa que la competencia es una parte pro-
funda de la personalidad y puede predecir el comportamiento en una am-
pla variedad de situaciones y desafios laborales.

Causalmente rdlacionada significa que la competencia origina o anticipa
el comportamiento y el desempeio.

Estandar de efetividad significa que la competencia realmente predice
guién hace algo bien o pobremente, medido sobre un criterio general o es-
tindar. Ejemplos de criterios: el volumen de ventas en dolares para vende-
dores o el nimero de clientes que compran un servicio.

Esimportante destacar gue Spencer no incluye en la definicion de compe-
tencia el concepto de “comportamientos” aungue los menciona mis adelante.

Continuando con los autores mencionados, éstos introducen el *modelo
del iceberg”, por medio del cual muy griaficamente dividen las capacidades de

Maodelo Visible
Mis tacll de evaksr
dEI d-:i-arm?:} !

ithErQ el HEHH HH HHHH b HHH HH

Destrazas !

Conocimientos

Mo visible

Competencis: Concepbs de urd mismis
ma¥s dificll de
eaaluar y desamoliar

I HH M HHAHRHH HHHHHEH Rasgos de parsonalldad

fi. MoClelland, David. Mumes Wotiverion. Cambridge University Press. Cambridge, 199%, Obra origi-
nal de 1987,

7. Spencer. Lyle M. v Spencer, Signe M. Competanoe af vore. moclals for moperior porfmnenae, John Wiley
& Sons Inc. Muew York, 19593
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cada persona en dos grandes grupos: las mads ficiles de detectar v desarro-
lar, como las destrezas v conocimientos, vy las mads dificiles de identificar v
—luego— desarrollar, como el concepto de uno mismo, las actitndes ¥ los va-
lores, v el nicleo mismo de la personalidad: las competencias.

Continuando con la obra de Spencer v Spencer. las competencias son. en
definitiva, caracteristicas fundamentales del hombre e indican formas de comn-
portamiento o de pensar;, gue generalizan diferenfes sitaciones ¥ diran un farge perio-
i

Todas las personas tenen un conjunto de atributos (competencias) y
de conocimientos. Las competencias pueden ser adguiridas o innatas v de-
finen que el perfil de una persona es adecuado para determinada actividad.
sin embargo, la metodologia de competencias no tiene por objeto estudiar
exhauvstivamente el perfil fisico, psicoldgico o emocional de cada persona;
solamente interesan aquellas caracteristicas gue hagan eficaces a las perso-
nas dentro de una organizacidn.

Un modelo de Gestion de Recursos Flumanos por Competencias

Para la implantacion de modelos de competencias existen diversos cami-
nos, algunos de los coales va han sido dejados de lado, al ser superados por
nuevas tendencias. La mavoria de los especialistas de los denominados pafses
desarrollados, donde estos métodos de trabajo fueron utilizados inicialmente,
trabaja de manera similar a la
que hemos adoptado en nuestra Las compatencias an ralacion con .
consultora. En todos los casos se L Py
parte de la deﬁrfnc-u_".:rn estratégica I *-I { ision |
que cada organizacion posea, su / . y,
Misidn v Vision. e —

Las competencias, definidas
en funcion de la estrategia de ca-
da organizacion, se clasifican en: Jr

PLAN ESTRATEGCO

= Competencias  cardina- Vi I
les: aguellas que deben | -
poseer todos los inte- I.‘:H'E"’:"'*..l
grantes de la organiza- h‘x_ _ A

Cicn e
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» Competencias especificas: requeridas para ciertos colectivos de perso-
nas, con un corte vertical por dreas y, adiclonalmente, con un corte ho-
rizontal por funciones. Usnalmente se combinan ambos colectivos.

51 bien en los primeros tiempos se partia —para la definicion de compe-
tencias— del estudio de ciertos referentes dentro de la organizacion, esto fue
dejado de lado al comprobarse que se transferia a los modelos no sélo las
virtudes de estos referentes sino también algunas caracteristicas no conve-
nientes. Asimismo, el sentido comian indico otros cambios, tales como la
simplicidad en las definiciones de modelos para asegurar su puesta en mar-
cha y posterior vigencia.

La metodologia de Martha Alles Capital Humano

Dicconano da

cormpelendas

Descriphhms oa

puEsks por
campalancias

Derlinickon da
compstencias

Taleres d= raflesdon

con la m Axima
cardirakess ¥ Diccianano de
conducchan espadficas

comporLamEnlog

Las competencias en los descriptivos de puestos se indican con su nom-
bre y grado o nivel. La definicion de las competencias, asi como su apertu-
ra en grados, se encuentra en el documento denominado diccianario 0 card-
loga de competencias, confeccionado a la medida de cada organizacion.

Es importante remarcar como se define una competencia, va que con
alguna frecuencia es posible encontrar organizaciones gue trabajan de ma-
nera equivocada sobre el tema, quizda como producto de incorrectas defini-
ciones del modelo. 5i se definen los niveles sdlo con una palabra, por ejem-
plo, “grado A” como un nivel excelente de la competencia, sin una
definicion del grado y sin los ejemplos de comportamientos observables, no
se dispone de un modelo de competencias.
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Ejemplo de una competencia y sus grados
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En funcion del mencionado diccionario de competencias® se definen,
luego, ejemplos de comportamientos, documento que se denomina dicediona-
rict de comportamientes v tambien se prepara a medida de cada organizacion.

La diferencia entre un documento y otro radica en que las competen-
cias definen capacidades, por ello en los descriptivos de puestos se indican
las competencias asi como las otras capacidades que los puestos requieren:
estudios formales, conocimientos especiales, experiencia para ocupar el
puesto, etcétera.

El descriptivo de puesto por competencias que se expone en el grifico
siguiente se corresponde con una posicion de gerente de Recursos Huma-
no%en una empresa de servicios.

H. La mitora ha publicado con esta editorial una obra donde se exponen ejemplos de competencins
(160 con sus definiciones y aperiura en grados 5i bien son definickones de tipo estandar, pueden
ser de utilidad para comprender coma deben ser definidas las competencins. 5 sugicre consuliar
li muewa edicion del afto 2005, y gue en ella == incorporaron cambios relevanies.
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Descriptivos de puestos: competencias
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El diccionario de comportamientos® serd el documento que usard tan-
to el especialista de Recursos Humanos o Capital Humano como el cliente
imterno para evaluar las respuestas de los postulantes en las entrevistas (ver
capitulos Gy 7).

A todo aquel que no esté familiarizado con estos temas se le sugiere ver
un apéndice, ubicado al final de la obra v que —ademdis— se puede obltener
de forma gratuita en el sitio wwiwimarthaalles com, donde se explica lo gque
hemos: dado en denominar "La trilogia”™, en referencia a tres instrumentos
necesarios para una adecuada implementacion de gestidn por competen-
cias: los diccionarios de compelfencias, preguntas y comporfamientos. Consulto-
res, especialistas del drea v aun aquellos que disefian modelos de compe-
tencias confunden estos términos; en “La trilogia” se encontrard una
detallada v simple explicacion, pensada especialmente para los no expertos
en la tematica.

% La awtora ha publicads con esta editorial wna obra donde =2 exponen ejemplos de comiparta
mientos (45880 gque si bien son de Lipo estindar pueden ser de wtilidad para comprender Tas nes
puesti,
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(Cdmo aplicar la metodologia de competencias
en el proceso de seleccion?

Hemos diferenciado en pdrrafos anteriore: el documento denominado
deserapiivo de puesios. 851 bien para la definicion del perfil por competencias se
parte del descriptive de puestos basado en este sistema, serd importante, en
el momento de recolectar informacidn sobre la seleccidn a realizar, identifi-
car cuidles de todas las competencias que integran el descriptivo son mds im-
portantes en el momento actual, no para dejar de lado las restantes, sino pa-
ra focalizar en ellas las preguntas en la entrevista de seleccion. A esta
wentificacion la denominamos definicidn de las competenaas domnanies.

Cuando en un proceso de seleccidn es necesario evaluar destrezas y co-
nocimientos, esto e:s relativamente sencillo. Cuando lo que se desean eva-
luar son comportamientos, se deben seguir algunas pautas precisas que se
explicarin en esta obra. Como es mis fcil evaluar conocimientos, muchos
cubren sGlo este aspecto al contratar personal, pero luego se presentan los
problemas... 51 la empresa trabaja con competencias €8 necesario entrevis-
tar y seleccionar en funcidn de ellas.

51 una organizacion no ha definido su modelo de competencias serid una
buena idea hacerlo, considerando, ademds. gque no es un método de trabajo
privativo de las grandes organizaciones. Contamos con experiencia concreta
al respecto. Hemos trabajado con orgamizaciones de 200000 personas v, en las
antipodas, con otras de poco mads de 20 integrantes. Cualgquier organizacion,
s importar su tamafio, puede tener su modelo de competencias.

51 no se ha implementado un modelo integral de gestion por compe-
tencias y se desea aplicar los métodos de seleccion que se presentan en los
capitulos & v 7, se podrin utilizar definiciones estindar a estos efectos.

Perfil del puesto por competencias

JQué es un perfif del puesto por competencias? Como va se dijo. es necesa-
rio que la organizacion hava implementado un modelo integral de gestion
por competencias; en caso contrario no se tendrd un “perfil por competen-
cias”. Un modelo de gestidon por competencias es conciso, lable y efectivo
para predecir el éxite de una persona en su puesto, por ello serd una herra-
rmienta vilida contar con un perfil por competencias.
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En el momento de recolectar la informacion sobre el perfil del puesto
—s1 la empresa ha implementado un esquema de gestdén por competencias—
se partird del descriptivo de puestos donde. junto a otro tpo de informa-
cion, estarin consignadas las diferentes competencias y los niveles o grados
requeridos para cada una. Con esta informacion se deberd preguntar al
cliente mterno cudles son las mds importantes respecto, especificamente,
del proceso de seleccidn del nuevo colaborador. Esta informacion serd de
mucha utilidad, luego. para la preparacidon de las preguntas en la entrevista
de seleccion por compelencias.

Usualmente las competencias se abren en cuatro niveles o grados, co-
mo s mostrd en el grafico "Ejemplo de una competencia v sus grados™. La
apertura en cuatro grados o niveles se estima suficiente: nosotros los deno-
minamos A, B, Cy D, siendo el mivel o grado A el superior o superlativo, el
grado o nivel D el mimmo de la competencia, y los B vy C intermedios entre
amboi, considerando el grado B como un mivel suficientemente alto. Pue-
den utilizarse otras nomenclaturas, también usuales; entre ellas el lector po-
drid encontrar la numérica (tanto 1, 2. 3 y 4, como en el sentido inverso, 4,
3.2y 1

Como ya se dijo, en todos los cazos las competencias se definen a través
de una frase. al igual que los grados o miveles. 5in estas descripeiones deta-
lladas de las competencias v sus grados no se estard trabajando en base a un
modelo de competencias. Se trata de un requisito excluvente de la metodo-
logia.

Con este método, se tendrd una descripeidn de lo que se espera para
cada competencia en cada puesto v/ o perfil a seleccionar.

Al final del capitulo se incluve un formulario para una mejor recolec-
cion de informacidn, que incorpora el concepto de perfil por competencias.
51 una organizacion no ha implementado un modelo de gestion por compe-
tencias podrd usar esta parte del formulario para senalar las caracteristicas
de personalidad deseadas.

Las competencias detalladas en el formulario se relacionan con nuestro
diccionario de competencias!V, v representan las mds usuales para niveles inicia-
les o gerencias intermedias. No hemos incluido en ese histado las correspon-
dientes a altos ejecutivos.

1k Albes, Martha, Gestidn por compedencias,. BT diccionane, Ediciones Granica. Buenos Aires, 20H15.
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Cada orgamizacion podra confeccionar su propio formulario de perfil
indicando las competencias segtin el modelo establecido. En el momento de
definir un perfil se marcardn sdlo las mds importantes para ese puesto en
particular v el grado requerido para cada una de ellas.

Comncidentemente con el autor De Ansorena Cao, sSugerimos para una
mejor defincidn del perfil determinar las competencias conductuales im-
prescindibles (segiin este autor) o competéncias dominantes. Nos referire-
mos nuevamente a ellas en el Capitulo 6.

Breve resumen: para no olvidar al definir un perfil

Datos objetivos como educacion y experiencia laboral, u otros como lu-
ar de residencia, se resuelven en una primera instancia y no constituven la
parte mids dificil de la tarea: de todos modos, es necesario dejar bien en cla-
ro la real necesidad de lo que se nos plantea. Los puntos clave v de mis di-
ficil definicion estardn dados por las competencias conductuales o caracte-
risticas de personalidad, v las relaciones dentro de la organizacion. Sobre
este dltimo aspecto es conveniente promero revisar €l orgamigrama, analizar
su vigencia v, de ser necesario, proponer las modificaciones necesarias. Es
fundamental detectar las relaciones informales, las denominadas “lineas de
puntos” en el esquema orgamzativo. Definir correctamente: de quién de-
pende la posicion. a quién supervisa ¥ quiénes s0n sus pares.

En una segunda etapa es imprescindible analizar las competencias o ca-
racteristicas personales de aquellos que se relacionan directamente con el
puesto, identificar las competencias dominantes, qué incidencia pueden te-
ner en la definicion del perfil. Con estos elementos se estard en condiciones
de definir las competencias o caracteristicas personales que realmente se re-
quieren para la posicidn.

Una tarea muy importante gue se recomienda dejar para el final es
—idealmente— definir o esbozar el plan de carrera del candidato a seleccionar,

Un completo asesoramiento al cliente interno finaliza con el andlisis de
las posibilidades de encontrar lo requerido. 5i el perfil es de aquellos que a
prioed se consideran “dificiles” hay que tratar de obtener un segundo perfil,
por ejemplo al 80% del ideal fijado, a cuya bisqueda se le pueda asignar una
posibilidad de éxito mayor.

Por dltumo —v s1 bien no es un dato del perfil-, serd de mucha utlidad
para el especialista en Recurso: Humanos analizar con el cliente intérno en



Definicidn del perfil 157

gué tipo de empresas podria estar hoy trabajando una persona con el perfil
buscado. Se verd como utilizar esa informacion en varios de los capitulos si-
gulentes.

Formularios

Como parte final de este capitulo mcluimos un formulario sintético y
uno detallado para relevar el perfil.

Un dltimo comentario sobre los formuolarios: el campo dedicado al
cliente no es de aplicacion cuando se trata de un profesional de Recursos Hu-
manos integrante de la empresa que encara la bdsqueda; en este caso, pue-
de reemplazarse por el concepto de cliente interno (referido al drea o sector
del puesto a cubrir). Los campos grisados en el formulario “Relevamiento del
perfil por competencias” indican una sencilla instruccion de como debe ser
completado.
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS

[ Dia | Mes | Anc
Clienta: Razon social o denominacion de la empresa
Busqueda: Momibre de la posicion
Contacto: Mombre de la persona que encargo |a busgueda
Raterarte: Mombre de alguna persona qua realizo al contacto

antre la consultora v & cliente

CBJETIVO DE LA POSICION

Enumarar |ce principales objetivas de la funcidn a coro, madiano y largo plazo

DESCRIPCION DEL CARGD

Depandencia
Linsa: Indicar carga al cual raportara la paosicion linealmenta
Funcional: Indicar carga al cual reportara la posicion funcionalmenta

Sectores a cargo: Mombre da los departamentos que dapenden de |a posicion
¥ NUmMero de parsonas supendsadas

Dibujo dal organiorama

Esquema grafico del organigrama da la pesicion, debiendo incluirse los sactores a cargo y niveles
da reporte
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS {hoja 2)

DESCRIPCION DEL CARBD {continuacisn)

En... aftos

Em... afios
Em... afdos

REQUISITOS
Exparigncia tipo de empresa, funcicnes, nimero de afios):
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (hoja 3)

Idioma
Inglés

Francés
Portugues
Aleman
Qiro

Edad (rango): EnE

Domicilic:_Indicas sl
Disponibilidad
Disponibilidad para mudarse: |

para viajar:
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETEMNCIAS {hoja 4)

Informar Colaborar Controlar Convencer

Superiores
Colegas
Colaboradaores
Clientes
Proveedores
Otros

GARACTERISTICAS DEL ENTORND SOCIAL

Jefe:

Clientes mds impartantes:

Colegas:

Proveedores:

Supervisados:
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RELEVAMIENTC DEL PERFIL POR COMPETEMCIAS (hoja 5)

COMPETEMCIAS REQUERIDAS

Indicar con una X para marcar &l grado (A, B, G o D) requsrido para la compstencia mencionada

gagun la dafinicion que cada empreea haya setablecido

Grado

Mo

A

=] o

D carrasponde

Alta adaptabilidad - Flexibilidad

Capacidad de aprendizajs

Colaboracion

Competencia - Capacidad

Dinamismo - Energia

Empowarment

Franquaza - Gonfiabilidad - Integridad

Hahilidad analitica

Iniciativa - Autonomia - Sencillaz

Liderazgo

Fodalidades de confacio

Mivel da compromisos - Disciplina personal

Crisntacion al cliente interno vy extamo

Productividad

Responsabilidad

Tolerancia a la presion

Trabajo en aquipo

_tras Dwetallar

Escala orientativa: A: Excelante  B: Muy busno

Z: Buanao

0 Minimo requerido

ASPECTOS ECOMOMICOS DE LA POSICION

Salario: Expresarlo en walores brutos

Varaole:  En caso de percibirse comisionas u otros incentivos variablas

Boviiis: En caso que existan bonificacionas o premice por cumplimiento de objativas

CXros: Indicar cualquier otro baneficio pravisto no mencionado amiba
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SUMARIO. DEFINICION DEL PERFIL

= Antiperfil: cuando se define el perfil partiendo de la descripeion de una
persona v no de un puesto de trabajo.

= Cuando se realiza la recoleccion de informacion para definir el perfil de
la persona a seleccionar se deberd preguntar al chente interno sobre cudl
es su minimo aceptable en materia de requerimientos —Conocimientos,
gxperiencia y competencias— en relacion con los eventuales postulantes.

= Descripfivie de puesto ¥ perfif no son lo mismo. Aun si la orgamizacion posee
una descripeidn de puestos actualizada, se deberd realizar la recoleccion
de datos sobre el perfil a seleccionar.

= F] especialista de Recursos Humanos o deleccion —usualmente— debe lle-
var a cabo un delicado papel al imponer un cierto equilibrio entre los re-
querimientos que la linea o chente interno fija o determina como nece-
sarios ¥ las reales posibilidades de conseguir ese perfil en el mercado.

= [] responsable de la seleccidn deberd desempefiar varios roles simulti-
neos para realizar bien su tarea: ser un asesor del cliente interno, cono-
cer el negocio v las tareas de las otras dreas. Ademads, deberd —por sobre
todo- generar confianza.

= Fn el relevarmiento del perfil se deben definir los reguisitos excluventes y
no excluyentes v las competencias dominantes.

= F] términoe compeiencia hace referencia a caracteristicas de personalidad,
devenidas comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un
puesto de trabayo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes carac-
terfsticas en empresas v/o mercados distintos.

= | as competencias en los descriptivos de puestos se indican con su nom-
bre v grado o mivel. La definicion de las competencias, asf como su aper-
tura en grados, se encuentran en el documento denominado diceronarzo
o cafdfogo de comperencias, confeccionado a la medida de cada organiza-
cidn.

= En funcion del mencionado dicdenano de competencias se definen, luego,
gemplos de comportamientos, gue se registran en un documento deno-
minado dicoronario de comportamienios, que también se prepara a la medi-
da de cada organizacion.

= i el momento de recolectar la informacidn sobre el perfil del puesto —si
la empresa ha implementado un esquema de gestion por competencias—
se partird del descriptivo de puestos donde, junto a otra informacion, es-
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tarin consignadas las diferentes competencias requeridas v los niveles o
erados indicados para cada una de ellas.

= Un aspecto muy importante que s¢ recomienda dejar para el final es
—idealmente— definir o esbozar el plan de carrera del candidato a selec-
clomar.

= Un completo asesoramiento al cliente interno finaliza con el andlisis de
las posibilidades de encontrar lo requerido.

FARA PROFESORES

Fara cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

w (asos practicos y/o ejercicios para una mejor comprension de los temas
tratados en cada uno de ellos.

w Materal de apoyo para el dictado de clases.

Los profesares que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado
como de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras:

Seleccidn por competencias. CAS0S

{link: www.marthaalles.com/seleccioncasos)
Seleccidn por competencias. CLASES

{link: www.marthaalles.com/seleccionclases)

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio:
wiww.marthaalles.com, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles. com
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Capitulo 5
PLANIFICACION DE UNA SELECCION

En este capitulo usted vera los siguientes temas:

% Planificacion en seleccion

< 20 pasos para un proceso de seleccion

% Eleccion de metodos vy canales de busqueda segun &l nivel de
la seleccion a realizar

% Las consultoras en Recursos Humanos

@ Pasos del proceso de seleccion a cargo del area de Recursos
Humanos

% El anuncio
< Como planificar

% Ejemplos de como encarar la planificacion de un proceso de
seleccion

Antes de comenzar a abordar los diferentes temas de este capitulo creo
importante enfatizar que no existe un dnico camino para resolver una selec-
cion. Como se dijo en la Presentacion, en este libro trabajaremos sobre el
proceso de seleccion para diferentes niveles o tipos de biisqueda. Por ello se
sugeririn diferentes secuencias o pasos a realizar segin las distintas situacio-
nes, ¥ las evaluaciones mas apropiadas en cada caso. Los caminos a seguir
son diversos.
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Cada proceso de seleccion puede requerir pasos diferentes: el selector
experimentado sabra que es “un arte” definir la mejor manera de encarar-
lo. Sin embargo, existe una constante o denominador comin en todas las
posiciones a cubrir: la importancia de realizar una correcta planificacion.

Una vez que la decision de cubrir una posicion esta tomada y se ha re-
colectado toda la informacion necesaria sobre el perfil, la persona respon-
sable de llevar a cabo o dirigir el proceso de seleccion debe planear como
realizarlo.

Se dedicard este capitulo a este tema en particular, a sablendas de que
es un aspecto de la tarea que suele darse por sobreentendido: quizi puede
ser considerado como superfluo para aguellos que tienen experiencia en se-
leccion, y también dejado de lado por personas inexpertas, bien porque no
saben que debe hacerse una planificacion detallada de como encarar la se-
leccion, o bien porque no saben como hacerla. Una adecuada planificacion
debe realizarse no solo para que la seleccion sea exitosa sino también, y no
menos importante, para que tenga el menor costo posible. Se tratard este te-
ma en el Capitulo 10,

Pasos de una seleccion

Aardindn oo Feoclscoon de
o=d Jm cubr E i e
“::. p“; . cpl'nu] dearripoiin mMarnatdn scta
dal pussss al paril e uerdc
‘iz actra | Do n actrm Celiniciéin da laz | h
Ferepdin da
Fepmanlae el ar b 2 oedn SumTem dn R
carclichreae inlpmea inlema e no rechranisnis r
™ b
Dy
rimera redadn da Ernirardnian ::::“- oirreecidn da
mn el pnian g rondas Eopmc fioan zandicsiurma
y peicld kcan y r
Comrmociéan da | ramtinctn e | miacciEn dal h
inlonmas schra lniidax ol dome linalizis g B adncitn
Lol Ird iz dimnie iniems
st 3 Comuricacidna | 3 R
& jpor pood ul e fuem TerERS oW -
ue=dn
it ) dul procoss mmiESn ) )

Cada organizacion en particular maneja determinadas normas inter-
nas, explicitas o no, que inciden en la modalidad de encarar cada etapa del




Planificacion de una selsccign 169

proceso de seleccion. Por ejemplo, recurrir solo a fuentes internas de reclu-
tamiento, transferir el proceso a una consultora externa, etcétera.

Lo importante es, més alla de las particularidades de cada organizacion,
que el proceso de seleccion no pierda de vista su objetivo principal: cubrir la
posiciesr oo guilen mds se adecie a los requerimien tos definidos.

La implementacion de técnicas permite, en cierta forma, aproximarnos
al hecho objetivo. El soporte bisico para dicha aproximacion es la entrevis-
ta, que no necesariamente deberi ser una sola durante el proceso de selec-
cion; ello dependeri de la busqueda en particular, de los interrogantes que
surjan y de la posibilidad de implementar una nueva ronda de entrevistas,
incluse con otros sectores de la organizacion que puedan brindar una pers-
pectiva diferente,

La tendencia general v la experiencia indican la necesidad de realizar
una evaluacion psicologica que aporte informacion sobre aspectos de la per-
sonalidad de los candidatos v de sus habilidades intelectuales. Esta evalua-
cion también permitird detectar la capacidad actual y potencial del candida-
to para desempefar distintas funciones. Nos ocuparemos de las distintas
evaluaciones adicionales a la entrevista en el Capitulo 7,

En algunos casos, especialmente en aquellas posiciones estrictamente
técnicas, también se recurre a una evaluacion especifica —por ejemplo, acer-
cade un lenguaje de computacion o sobre impuestos, en el caso de especia-
listas en estas dreas— En ocasiones, el futuro jefe u otro entrevistador idoneo
en el tema evalian los conocimientos especificos del postulante. Asimismo,
siempre que sea posible se realizara de manera temprana una evaluacion de
conocimientos en la etapa que se ha dado en llamar “preseleccion™.

(Quignes participan en el proceso de seleccion? Imaginamos dos esce-
narios posibles:

. La organizacion deriva el proceso de seleccion a una consultora, la
cual, una vez realizado el mismo, presenta una carpeta de candida-
tos finalistas al responsable de la biisqueda.

2. Losespecialistas de Recursos Humanos de la propia organizacion lle-
van a cabo el proceso, a traves de un area especifica de Seleccion o
Empleos. En ocasiones, el drea especifica donde se encuentra la po-
sicion a cubrir (cliente interno), encara de manera directa el proce-
s0 de seleccion. Esta dltima variante es poco frecuente en la actuali-
dad. Cuando el cliente interno se ocupa directamente de un proceso
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de seleccion, lo usual es derivar el tema a una empresa consultora
(punto ).

En cualguiera de los dos casos es la organizacion la que toma la deci-
s10n sobre la forma de encarar el proceso.

En sintesis, el proceso de seleccion implica tomar decisiones permanen-
temente, ya que cada etapa aportara informacion necesaria para la realiza-
cion de la etapa siguiente.

Planificacién en seleccion

En una obra dedicada a la medicion de la gestion de los recursos huma-
nos, Jac Fitzenz! hace mencion a la planificacion v dice que ev of primer insu-
mao formal en e procexo de adguisicion de rece rsos humanos, La funcion de planifica-
cion es tomar datos del plan empresarial, o plan estrategioo v o mercado, v comjuntanos
de maneras que salisagan dertas necesidades de la organizacian. Para decir mas
adelante que casi rodos los nimeros de las revistas de planificacion de Recursos Hu-
manoy incleven un articulo sobre la vinewlacion del plan de Recursos Humanos oon
e plan de negocio. Ex fan evidente que apmas necesita mencionarse. Pareciera que
esto no sucede slempre. Sin embargs, un plan precise ayuda a la direccion a evitar
costas, aptimizar o productividad v addantarse a la competencia en la salida al mer-
cado. Para ello es necesario partir de la vision estratégica de la organizacion.

Un aspecto fundamental es la confeccion de un plan referido al proce-
so completo de seleccion. Para ello serd esencial la correcta identificacion
de los pasos a seguir, no solo en teoria —de un proceso de busqueda—, sino
en relacion con la posicion en particular. Una vez que se los hava identifica-
do junto con su grado de dificultad, se definirin los plazos necesarios para
su ejecucion. Se recomienda tomar un adecuado margen. Ni excesivo, para
que el cliente no sienta que hay desinterés o ineficiencia, ni demasiado es-
trecho, para evitar el riesgo que los plazos no sean cumplidos.

En un esquema tedrico de planificacion de Recursos Humanos se parte
del analisis de las necesidades de personal en relacion con la némina de em-
pleados actual v sus competencias. Con respecto a este dltimo aspecto (las

I. Fitz-enz, Jac. Coma medie i gestice de Raarses Homares. Ediciones Deonste. Bilbao, 1999, Capitule 5,
pidginas T y siguienies.
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competencias), si la organizacion no trabaja bajo un modelo especifico de ges-
tion por competencias la mera definicion a partir de una seleccion serd mas
dificil. 51 una organizacion no ha implementado un modelo integral de com-
petencias, es casi obvio que no podrd seleccionar por competencias. De todos
modos, muchosde los conceptosde la seleccion por compelencias pueden ser
de utilidad en estos casos y aplicados de alguna manera. Como se verd en el
capitulo siguiente, la metodologia de competencias utiliza un esquema de
preguntas que serd muy conveniente adoptar aungue no se hayan definido las
competencias.

Como se puede ver en el grifico siguiente, existe una correlacion entre
las necesidades de personal, los actuales empleados y sus competencias, des-
de ya sin perder de vista la Vision v Mision de la organizacion. De este ana-
lisis global se determinarin las necesidades de incorporacion de empleados
[ Nuevay inoorponacion ex).

Un esquema de planificaciin de recursos humanos

Namina de
empleados
Y SUE competencias

Vision vy
Mision
- de la
— Organizacion

f
7

La tematica de la planificacion en el empleo ha sido tratada en otra
obra®; alli se presenta un esquema similar al que incluiremos a continua-

2. Adbes, Martha. Emplen INsmiminadon, (oanmhaie v otmy tondfioes. Ediciones Macchi. Boenos Aires,

1954 Cap. 4.
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cidn. 5e pretende explicar la planificacion de una blisqueda en particular (o
de varias si ese fuese el caso).

Esquema de planificacion del empleo

Inlaraccdin
dal aprowisionamssnlg

En este esquema se parte del andlisis de la demanda: en este caso, el
perfil de la bisqueda —o perfiles, s1 se deben iniciar varias bisquedas al mas-
Mo Hempo—.,

Luego, mediante flechas que indican interaccidn se muestra el andlisis
del aprovisionamiento, el cual se divide en aprovisionamiento fnerne y externo,

Entre las fuentes de reclutamiento internas se ha incorporado el mis
moderno concepto de carrera: ascenzos, descensos v/ o transferencias. Den-
tro del aprovisionamiento interno & incluyen las téenicas de job posting. In-
fluven en el cuadro las renuncias, jubilaciones y despidos, ya que tienen re-
percusion sobre los empleados actuales v las necesidades de personal.

En el pirrafo anterior nos hemos referido al aprovisionamiento inter-
no. El denominado “aprovisionamiento externo” implica el mercado en ge-
neral, o sea personas que trabajan en ofras organizaciones o eventualmente
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sin empleo que puedan interesarse en la posicion a cubrir: es decir que el
mercado brindarad casos distintos a los de la propia organizacion. Estos po-
tenciales nuevos colaboradores podrian estar al alcance de la organizacion
requirente en cuanto a los niveles econdmicos ofrecidos, o no. Como se ha
dicho vy se vera mas adelante, siempre es altamente recomendable agotar las
fuentes de aprovisionamiento interno antes de recurrir al externo.

Continuando con el analisis del grafico, st por ninguno de los caminos
[aprovisionamiento externo e interno) se puede satisfacer el perfil requeri-
do, se deberi volver sobre la demanda, “Interaccion del aprovisionamiento
con la demanda™ Es decir, analizar de nuewo, idealmente con el clhiente in-
terno, la viabilidad de poder cubrir la vacante tal cual ha sido planteada has-
ta el momento; este paso se denomina replantas de la demanda 0 perfil.

Esta altima situacion es mas frecuente que lo gque habitualmente se
cree. Las razones son diversas: el mercado demanda al mismo tiempo perfi-
les similares, la organizacion tiene salarios retrasados respecto del mercado,
la relacion entre reguisitos requeridos y salario ofrecido no estd adecuada-
mente balanceada, la organizacion estd ubicada en una zona no muy atrac-
tiva. o0 muchas otras,

En ocasiones, un selector experto podra detectar muy rapidamente algu-
na situacion que harda que la bisqueda no pueda concretarse: por ejemplo,
porque realizd una bisqueda similar hace poco tiempo. Esto les sucede muy
frecuentemente a los que trabajan en consultoria de seleccion. En cualguier
caso, se debe planificar en forma detallada el proceso de seleccion, v s1 se tie-
ne la sensacion que serd necesario un replanteo de la demanda por algin
factor, el selector debera avisar a su cliente interno antes de iniciar el proce-
s0. 51 no hayinformacion previa, seguramente no se detectara una situacion
como la descrita hasta la etapa de preseleccion.

Como es casi obvio, resulta de wital importancia la planificacién del pro-
ceso de seleccion. No todas las selecciones tienen el mismo grado de dificul-
tad, y cada una requiere una estrategia diferente.

Todos los pasos son sumamente relevantes; sin embargo, s1 se realiza un
buen reclutamiento, la seleccion sera mas sencilla.

(Que significa planear en seleccion?

significa identificar los pasos adecuados en cada caso, precisar tiempos
aproximados y estudiar costos. A grandes rasgos:
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= Definicion del perfil.

= ldentificacidn de los distintos “caminos de bidsqueda™ o fuentes de re-
clutamiento.

= Instancias de evaluacion en la etapa de preseleccion.

= Entrevistas: cudntas v de qué tipo.

= Evaluaciones: cudntas, cudles.

= Presentacion de finalistas.

sobre el final se muestran dos modelos de planificacion donde se expo-
nen odos los pasos de un proceso de seleccidn a cargo del drea de Recuar-
sos Humanos o Seleccion.

Al momento de planificar una bdsqueda o un conjunto de ellas se de-
be tener en cuenta que disminuird el riesgo si se aumentan los pasos para la
seleccidn. pero cada etapa que se incorpore sigmificard tempo v costos: por
lo tanto, los pasos deberdn ser los gque permitan al cliente interno tomar una
buena decisidn (y al especialista en Recursos Humanos dar un buen aseso-
ramiento), v no demasiados, de modo gue la seleccidon no sea muy lenta y
por ende muy costosa. e hardn algunas reflexiones sobre este punto en el
Capitulo 10,

20 pasos para un proceso de seleccion

Para una mis correcta plamificacion se verd primero cuiales son los pa-
505 de un proceso completo de reclutamiento v seleccidn.

Para Alvaro de Ansorena Cao®, el éxito de un proceso de seleccion de-
pende de que mcluya el menor ndmero posible de pasos, ¥ recomienda sim-
plificar af maxnme fas operaciones por realizar cuando se frata o proveer de noevos
profesionales a fas dreas gue fa componen (se refiere a la organizacion). La satis-
faceion de fos candidatos suele dafiarse af hacerles participar én procesos extremada-
mente compdefos v prodingadios.

En este dificil equilibrio entre no hacer un proceso extremadamente
largo que agote a las partes involucradas ¥ omitir un paso relevante estard el
arte de la gestion de Recursos Humanos. Una clave es no tener esquemas ri-

X D Ansorena Cao, Alvaro, LF pasos pore B selecciin o personad oon doitn, Paidds, Barcelona, 1996, in
traduccitn v segunda parie.
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gidos y saber cuando es necesario flexibilizar alguna etapa en pos de un re-
sultado positivo.

Los pasos de un proceso completo para cubrir una vacante comienzan
con la decision de reclutamiento que se origina en la linea v finaliza con el
proceso de admisidn del candidato. Alli comienza la etapa de induccion.
Fitzenz menciona que un proceso de seleccion completo implica 30 pasos;
nosotros hemos identificado 20 como los mas relevantes,

Vale aclarar que los pasos 1, 2, 3 v 4 fueron tratados en capitulos ante-
riores,

Pasos de un proceso de reclutamiento v seleccion
dentro de una organizacion
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Faso 1. Necesidad de cubrir una posicion y decision de hacerlo. Depende
de la linea.

Faso 2. Solicitud de empleado o solicitud de personal. Se origina en la li-
nea o cliente interno que demanda la posicion a cubrir.

FPaso 3. Rewvision del descriptive del puesto. Si la empresa lo tiene previa-
mente definido, se debera partir de este documento, revisarlo con el
cliente interno vy tomar notas complementarias en el paso siguiente.
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Faso 4.

Paso 5.

Paso 6.

Paso T:

Paso §.
Paso 9.

Paso |0

Paso 11.

Recolectar informacion sobre el perfil del puesto v hacer un ana-
lisis del cargo a cubrir,

Anilisis del personal que integra hoy la organizacion, para saber si
existe algin posible candidato interno para la posicion.

Decision sobre realizar o no una biasqueda interna. Para recluta-
miento interno se puede implementar job pesting o autopostulacion.
Definicion de fuentes de reclutamiento externo (anuncios, bases
de datos, contactos, consultoras). Puede darse el caso de un reclu-
tamiento combinado: Interno y externo.

Fecepcion de candidaturas o postulaciones.

Primera revision de antecedentes. Implica lecturas de curriculum vi-
tae (CV) o aplicacion de filtros en el caso de bisquedas a traves de
Internet o intranet. Objetivos: descartar casos wdentificando a los
candidatos que se ajusten mas al perfil, de modo de optimizar cos-
tos v tiempos. En este paso deben considerarse todos los instru-
mentos que sea factible aplicar en esta instancia, lo cual depende-

ri de cada caso en particular. Por ejemplo: preguntas realizadas de
manera on fine 0 de otra forma, previamente al proceso de selec-
cion proplamente dicho, referidas a conocimientos y otros aspec-
tos. También administrar algin tipo de test de conocimientos. Es-
te dltimo punto dependera de la posicion a cubrir.

Entrevistas {una sola o varias rondas). Lo wsual son dos rondas de
entrevistas. Objetivos de las entrevistas: presentacion al postulante
del puesto que se desea cubrir; andlisis y evaluacion de la historia
laboral para determinar si los conocimientos y competencias del
postulante se relacionan y en qué grado con el perfil buscado, v
anilisis de las motivaciones de la persona entrevistada en relacion
con la basqueda.

Evaluaciones especificas v psicologicas. Se realizardan todas las -
dagaciones posibles en el paso 9. En muchos casos quedarin aspec-
tos adicionales para analizar o evaluar. Las evaluaciones técnicas es-
pecificas no se realizan en todos los casos; muchas veces se hacen
preguntas en el transcurso de alguna entrevista para despejar aspec-
tos relacionados con conocimientos, y en casos especiales pueden
realizarse evaluaciones adicionales. Las evaluaciones psicologicas
tiemen como proposito evaluar actitudes, personalidad v potencial
de desarrollo, entre otros aspectos. En este punto del proceso de
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Faso 12,

Paso 13.

Faso 14,

Paso 15.

Faso 16.

FPaso 17.

Paszo 18,

Faso 19,
Faso 20,

seleccion pueden administrarse también proebas adicionales para
medir competencias, como entravistas BEL v Assessment (ACM), que
seexplicaran en el Capitulo 7.

Formacion de candidaturas. Del andlisis de la informacion recolec-
tada en todos los pasos previos se debe dentificar a los mejores
postulantes en relacidn con el perfil buscado o requerido, conside-
rando los aspectos econdmicos del puesto a cubrir y las pretensio-
nes de los postulantes.

Confeccidn de informes sobre finalistas. La informacion debe ser
completa y. al mismo tiempo, debe presentarse de manera que in-
terese al cliente interno, generando expectativas razonables sobre
los finalistas elegidos.

Presentacion de finalistas al cliente interno. El especialista de Re-
cursos Humanos debe brindar apovo en la coordinacion de [as en-
trevistas de los finalistas con el cliente interno, ofreciendo ayada
en aquello que este pueda necesitar.

Seleccidn del fnalista por parte del cliente interno. Asesorar al
cliente interno en el momento en que este deba tomar la decision.

Estar siempre atentos al grado de satisfaccion del cliente interno
en relacion con la bidsqueda en si v sobre el desarrolle en general

del proceso de seleccidn.

Negociacion de la oferta de empleo. Puede realizarla el futuro je-
fe o el drea de Recursos Humanos. Cada organizacion fjard politi-
cas al respecto.

Presentacion de la oferta por escrito. Esta modalidad no es de uso
frecuente en muchos paises, sin embargo es una buena prictica a
utilizar. Las organizaciones que lo hacen, adoptan esta practica en
todos los miveles,

Comunicacidn a los postulantes gque quedaron fuera del proceso
de seleccidn. Se sugiere realizar este paso una vez que la persona
seleccionada ha mgresado a la organizacion.

Proceso de admision.

Induccidn.

Todos los pasos mencionados —tratados en esta obra— tendrin una in-
rensidad v profundidad variable, segin la posicidn a cabrir, v de un modo u
otro deben ser considerados en cualguier proceso de seleccion.
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Eleccion de métodos v canales de busqueda
segun & nivel de la seleccién a realizar

Concepto de reclutamiento

El reclutamiento {concepto que ya hemos analizado al inicio del Capitu-
lo 3) esun conjunto de procedimientos orientados a atraer e identificar can-
didatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion, a fin de seleccionar a alguno/ s de ellos para que reciba/ n el
ofrecimiento de empleo,

Dentro del reclutamiento hay que tener en cuenta la informacion me-
diante la cual la organizacion divulga. en el mercado de recursos humanos, las
oportunidades de empleo que ofrece, a fin de cubrir una posicion vacante,

Los métodos son diversos yeada vez mds apelan a recursos imaginativos.
La imagen institucional es un punto muy importante; las empresas muy co-
nocidas estan a la cabeza de las preferencias de los buscadores de empleo,
gque se postulan en ellas en forma espontinead.

51 de anuncios imaginativos se trata, lo invitamos a ver los que en la Ar-
gentina y en otros paises del mundo, en todos los idiomas, se publican para
captar a jovenes profesionales (ponemos algunos ejemplos en otra obra’).

Fuentes de reclutamiento

Nos ocuparemos de todas las fuentes disponibles frente a una vacante a
cubrir, pero antes de ello haremos un breve andlisis comparativo entre el re-
clutamiento interno y el externo, conscientes de que no siempre es posible
elegir libremente. Dice Fitzenz® sobre el particular, que se trata de una “deci-
sion de hacer o comprar’™ Las arganizaciones tienen dos posibilidades al adguirir
active hieman o, pueden formar persnal inlerno para qu e Tenga na mayewr Fespen sl -
lidad (hacerio), o pueden ir al mercado v comtratar a alguien {comprare). Una de las
variabies fundamentales m la decisicn de hacer frente a comprar ex o coste. Dice mas

4. Desde mi experiencia profesional
He visio en esdaciones de subhierrineo en ofros pafses, concretamente en el Beino Unido. poblici-
dad institucional invitando a acercarse a una compaiifa (una consultora internacional) a aquellos
que s sintkeran con el perfil competitive gque caracterizba a esa organizacin. Una publicidad =i-
milar pude ver, meses después, en el aeropuerto de la ciudad de México.

5. Alles, Martha. ¥reccian estraiépion de Rearmey Humanos. Gestion por competenaies. FEdiciones Granica,
Boemos Aires, 206, Copitube 9.

fi. Fitz-enz, Jac, Coer meir bo gesticn ole Rarsos Somaros, Op o, Capitule 5. paginas TR v siguienies.
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adelante que existe una idea errdnea: cuaniy menos se gaste en adguisicidn, mas
se puede destinar a otros flems en principio mas productivos. fninicamente, of
provesn oy adguisicidn (seleccidn) bene una gama o efectos mads ampdia sobre fa or
ranizaciin de fo gue generalmente nos imaginamos. La rentabdidad con respecto al costo
dt cialguier contratacion dada no fermmina cuando se face fa oferfa. Entonces es cuan-
dir realmente comienza. Cilertos indicadores de costos comienzan con la selec-
cion: por gjemplo, la rotacion de personal.

Todos conocemos casos, en la experiencia profesional, de empresas con
altos indices de rotacitn donde estos bajaron luego de mejorar el proceso
de seleccidn, aun sin solucionar otros problemas internos que originaban la
rotacidn. Un método de seleccidon que utilice modernas herramientas y tée-
nicas de reclutamiento y seleccion puede dar como resultado una mejora
sustancial y un impacto positive a largo plazo.

Para que pueda existir reclutamiento interno deben cumplirse ciertos
PES0E (UE No SlIempre, por uno o otro motivo, las organizaciones estan dis-
puestas a realizar:

= Colocar avisos de empleo en carteleras u otros medios internos (job
[OSIINgE).

= Llevar un eficiente inventario del personal, con un banco de datos in-
dicando habilidades o aptitudes.

= Planificar reemplazos y sucesiones.

El reclutamiento Pl
interno lefne una serie | e
- T
de 'I-'-E:"'Itﬂj-ﬂ.ﬁ :I'I desventa- Reclutamiento interno _§==
JiS QUE 58 ENuMeran en

el grifico.

Las ventajas y des-
ventajas  del recluta-
miento intérno Gensen
“cast” su contrapartida
en una serie de venta-
jas y desventajas del re-
clutamiento  externo,
que ¢ enumeran en el
grifico de la pdgina si-
guiente.




180 SELECCION POR COMPETEMNCIAS

Reclutamiento externo

Ventajas Desventajas

B ReErusia oS recursos Rameros m Tarda medvs gue 8l reduiamienio
IntErno

de la smore=a
m E= mas coslosa

B Aprowecha rersiones &n & E=menossegurc que el
fcrmadian v desamolls reclulamianta inlemo
pratasianal m Fusds servisio por los

ENEIEMACIE i e ampleados Como una
CrOanzacones o por e desieatad haca elios
propios posiubantes m Fusds raer aparsiado

probiamas salariales 3 la
ampanimacian {por elempio,
ouando un candidalo ademo
prelende mas de o presisio
iricialmsnis)

Las biisquedas pueden realizarse a través de la contratacion de un con-
sultor externo o mediante la propia estructura interna. Esta dltima opcion
es frecuente cuando las empresas cuentan con un Departamento de Recur-
s0s Humanos, Aun asi pueden existir circunstancias en las que sea mas con-
veniente la contratacion de un consultor externo:

« Busquedas confidenciales.

= Bisguedas que excedan el nivel de la persona que internamente po-
dria manejarlas.

» Cuando la complejidad del tema requiera un especialista.

« Cuoando el proceso requiera una vision imparcial.

» Cuando se opte por el sutsowring del drea de Recursos Humanos a
fin de disminuir costos fijos de la organizacion.

Estas son las principales razones: pueden existir otras. En cualquiera de
estas situaciones sera conveniente que la empresa posea una pelitica defini-
da, aunque no rigida.

Luego de decidir si la busqueda se hace interna o externamente, deberi
definirse el o los mejores canales de bisqueda o acceso al mercado o fuentes
de reclutamiento, segin el nivel vla complepdad de la posicion a cubrir.

Las fuentes de reclutamiento o canales de acceso al mercado pueden
dividirse en:
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1. Fuentes desde la empresa, cuando se decide hacer la bidsgueda sin
recurrir a una firma consultora externa. usualmente a cargo del drea
de Recurso: Humanos.

2. Fuentes externas, cuando se decide hacer la bisqueda nulizando la
ayuda de un consultor externo.

Continuando con otros autores que se han refenido a esta termdtica, v asu-
miendo el riesgo de superponer conceptos, citaremos a George Milkovich
John Boudreau” y a Diane Arthur®, quienes presentan una serie de fuentes de
reclutamiento y canales de comunicacion, haciendo alusidn ademis a los soli-
citantes de empleo espontineos. Las empresas de puertas abiertas pueden au-
mentar la cantidad de aspirantes espontineos al invitar a miembros de la co-
munidad, estudiantes, etc.. a que visiten la empresa v aprendan acerca de sus
productos y tecnologia. Dentro de estas fuentes es importante incluir las refe-
rencias de los propios empleados: es decir, aquellos gue presentan a personas
conocidas a fin de que se integren a la organizacion.

Los planes de referr empleaded® con premios concretos a los que lo ha-
gan constituyen una excelente fuente de reclutamiento. En nuestro pais al-
gunas empresas los aphean, tal como 1o hemos relevado en una investiga-
citn realizada!? sobre el particular,

La consultoras internacionales de management v olras Organizaciones
transnacionales suelen establecer programas orentados a tal efecto en los
que pueden participar todos lo: empleados, en ocasiones con excepodn de
socios v directores.

Los participantes reciben un premio en billetes que varfa en relacion
con el mivel del empleado presentado. En el ejemplo que se consigna mis
adelante. el premio es cobrado cuando la persona ingresada cumplio tres

T. Milkowich, George vy Boudrean, Iohn, ircciin p administraciin de reuesos bumanos, Up enfoqere o es
frmdepia. Addizon Wegley Iberoamencana. Méxpon, 199 cap. G

#. Arbhur, Diane. Sefociin cfectiva o peronad. Grupo Editona] Norma, Cobombaa, 1992,

B Referir emplades es una sdaptacidn del inglés Referrad Progrum. Estos planes propecian gue los mismos
emplzados presenten a su empleadior buenos candhidatos. 53 bos candidatos ingresan, bos empleacdos
qque dv wnencivmn reciben un premio, frecuememente en dimero.

Lk Para una obra anderion. Cime morgier sar corenn. se realizg uma investigacion sobne ob pociing, meé
tiado no muy desarrolladae en la Argenbnag, v =2 enconind en aguel momento el caso de una em
presa gque en lugar de b posting habda implementado on sistema similar al gue usan las larjekas
e créditn cuandao w2 lex presentan noevos socaos: se e daba on regalo i empleado gue habia re
comendado a una persona para una bdsguoeds Ca cual se publicitaba en cortelera) ouandao dsta
eria efectivamente selecciomuacla,
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meses de trabajo, vy no se aplica en casos de becarios o trainess, sino solo pa-
ra aquellos que pasan a integrar la planta efectiva. Los premios estipulados
por la consultora tomada como ejemplo, en el drea Europa, Australia y Es-
tados Unidos!!, responden a un esquema por rangos similar al siguiente:

Mivel salarial anual del empleado ingresante Premio a recibir
Huasta 25000 00
Entre 25.000 v 37.500 2.250.-
Superior a 37.500 30010, -

Mota: Valores expresados en dalares estadounidenses

Fuentes para und empresa

Salicitantes espontaneas v referidos

*  Salicitantes espontanecs. Algunos proponen que la recepeionista del
Departamento de Recursos Humanos deberia estar entrenada para
manejar solicitudes v poseer, ademas, un listado de posiciones abier-
tas para informar a los espontineos sobre las oportunidades disponi-
bles en la organizacion,

* Rgleridos por el personal. Politica de puertas abiertas antes mencionada.

Base de datos
Cada vez mds companias tienen sus propias bases de datos'?, practica
que en sus mnicios solo era posible encontrar en las grandes consultoras, A

1. Employee Beferral Program Starter Kil.

12, Desde mi experiencia profesinal
Recuerdo gue haos algumos afias nos visito un colega de un pals latineamericano, quien comenio
que en la empresa dende s desmpeiaba hacfan basguedas laborales, aungue és1 no era la prin-
cipal actividad de consmlioria que realizaba la empresa, mis enfocada a sstemas. En un momenta
de la converscion ke conté sobre nuesira base de datos. En una primera instancia se produje una
situacion “casi comica” porgue no nos entendinmes. El colega no comprendia para gqué fenfamos
archivos de tamafia envergadura —en ese entonces ain no habfamoes implementado la base de datos
compuiarimda— y nosotros no entendiamos camo se trabajoba en su firma, hasta que por fin me di
cuenia: jluepgo de un tiempo (3 ad mesesi de haber Analizado un procese de seleccion. cuando ellos
suponfan gque el cliente no haria ningin reclamo, tirchan todas las cartas y anteceden tes recibidos!
Em ese periodo, € algun cliente pedia una basqueda similar, ellos ne tocaban ese material: ;publica-
han oiro anuncie! Le expligué nuestro sistema, ke di modelos de muesiros fermuolarios, le maostre
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veces se pueden economizar los gastos de recurrir a2 una agencia o de poner
un anuncie simplemente revisando los archivos de personas de la compaiia.
Es muy posible que alguien haya solicitado un puesto parecido no hace mu-
cho tiempo. Que el aspirante no fuera contratado en aquella oportunidad
no quiere decir que no sea idéneo: bien pudo haber sucedido gque habia va-
rios bien calificados, entre los cuales solamente podia elegirse a uno. O tal
vez no habia una vacante apropiada cuando el individuo presentd su solici-
tud. También es posible que las aspiraciones del solicitante en materia de
sueldo excedieran lo que la compaiia podia ofrecer en ese momento.

frtermnet

Las bases de datos de los distintos sitios web que ofrecen curriculum de
postulantes son y serin una ripida y economica fuente de reclutamiento.
Las mismas permiten la consulta parametrizada de sus bases e insertan en
sus paginas web anuncios con los pedidos de las empresas abonadas.

Un sitio laboral en Internet es una bolsa de trabajo virtual cuyo objeti-
v principal es brindar la posibilidad de encontrar empleo a postulantes v
ayudar a las empresas a encontrar la persona adecuada frente a una biisque-
da, con un método facil. Es un canal directo entre empresas y postulantes,
Desde la empresa. facilita el proceso de seleccion y reclutamiento de perso-
nal. Actualmente, en EEUU v Europa los sitios de trabajo se encuentran en-
tre los mas visitados tanto por empresas como por postulantes.

Los denominados sitios laborales (cuando es seria la compania que
ofrece el servicio) presentan diversas ventajas, entre ellas que por su inter-
medio resulta sencillo obtener informacion segmentada por género, edad,
nivel de educacion, etc., ygue la extension del servicio a otros paises permi-
te acceder a una base de datos regional.

51 bien adn se considera baja la cantidad de personas de América Lati-
na que usan Internet, al momento de escribir estos parrafos la tasa de creci-
miento que se prevé es muyelevada, con lo cual en los proximos anos se for-
talecera la tendencia a utilizar los servicios web en los procesos de seleccion.

El arancelamiento de estos sitios a nivel mundial presenta variaciones: en
algunos el servicio es abonado por las empresas: en otros, por los postulantes.

cama guardibamos los datos, etc, ¥y me ohidé de él. concentrada em mis propias prioridades. Al
aito recibi una carta donde me decia que en su empresa habian implemeniade nuestro esquema
de trabajo, que estaban muy felices ¥ nos agradecian nuestro apoyo.
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En Latincamérica v en la Argentina en particular, el arancelamiento estd
mavoritariamente a cargo de las organizaciones que consultan las bases de
datos, aungue un muy conocido matutino de la ciudad de Buenos Aires ha
lanzado un sitio sobre empleos donde el postulante debe abonar una peque-
na cuota para que sus antecedentes sean incorporados v luego se manten-
gan activos por un lapso establecido.

El modelo de negocios de los sitios laborales en Brasil. mayoritariamen-
e, estd basado en un esquema donde el postulante abona un cierto monto
de dinero para ingresar sus datos.

En un esquema u otro, los sitios laborales constituyen en la actualidad
un meétodo alternativo a la clasica publicacion de anuncios en periddicos, y
presentan menores costos directos e indirectos: entre estos dltimos se pue-
den mencionar:

Fecibir solo las postulaciones deseadas.

= Los tiempos de respuesta son mds cortos.

= Nose requiere personal para recibir postulaciones.

= Las postulaciones pueden ser rdpidamente segmentadas.

Podemos decir, entonces. que las bolsas de trabajo digitales, sitios labo-
rales o portales de empleo acortan el periodo de reclutamiento v facilitan
los primeros tramos del proceso de seleccidn, que no es reemplazado. La
comparacion de las postulaciones con el perfil requendo y las diferentes ins-
tancias de seleccion (entrevistas, evaluaciones, etc. ) no difieren de los pasos
necesarios en cualquier otro proceso de incorporacion de candidatos.

Fuenres de referencia externa

Las universidades son una fuente indiscutible de personal. Las empresas
compiten por seleccionar, preparar y desarrollar a los recién graduados de las
mejores imsttuciones educativas del pais. Muchas organizaciones llevan a ca-
bo presentaciones destinadas a estos jovenes, para dar a conocer los beneficios
y ventajas que ofrecen a quienes trabajan para ellas. También soelen enviar
cartas a los graduados miabs prometedores invitdndolos a solicitar trabajo.

En la Argentina, muchas universidades tienen estos encuentros, por
ejemplo las de San Andrés, Torcuato Di Tella. Palermo, Belgrano, entre
olras, ¥y agrupaciones de estudiantes como la AIESEC. con centros en Buenos
Adres, Rosario v Cordoba. Nos hemos referido a programas de jovenes pro-
fesionales (IP) en olras obras.
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Las fuentes mads frecuentes de referencia de personas. ademdis de las
universidades, son:

= Institutos téenicos ¥y vocacionales.

= Escuela de segunda ensefianza y de comercio.
= Asociaciones profesionales.

= Sindicatos.

Para atraer a lo: mejores estudiantes y/o posibles candidatos, interesin-
dolos en la organizacion. se preparan presentaciones atractivas con la uuli-
racion de videos, por gjemplo.

Reclmarmiento por correo directo

Una fuente de reclutamiento de personal gue se emplea con menos fre-
cuencia, pero gue puede dar muy buenos resultados, es la campana por co-
rrec directo, mediante la cual una compafiia que tiene vacantes se pone en
contacto con individuos especificos con la esperanza de encontrar a quienes
las ocupen. En este método de reclutamiento el primer paso es determinar a
qui¢nes dingirse. Para empezar se necesitardn listas de nombres v direcciones
de las personas adecuadas para que el reclutamiento sea efectivo. En la actua
lidad el correo deberd entenderse, ademids, como correo electrdnico.

Servicios de colocaciones

= Servicios estatales de colocaciones!?. 5i bien las agencias oficiales sue-
len ser muy dtiles, con frecuencia pecan por seleccionar candidatos
que no estdn calificados para el cargo, a pesar de haberse estipulado
los requisitos que debian cubrir

= Agencias privadas de colocacion.

= Empresas de personal temporario.

= Otras instituciones (por ejemplo, parroguias).

Copsintoras

Para bisquedas de diferentes niveles: su variedad de servicios abarca
desde los head hunters internacionales hasta selectoras de niveles intermedios
y jovenes profesionales.

13 Mot de la autora. Usnalmente dependientes del Minisieno de Trabajo (o el organismo eguiva
lznte, =egin el pais de gue =2 e,
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Celebraciones expeciales

Las ferias de trabajo no son frecuentes en la Argentina ni en otros paises
de Latinoamérica. Se trata de reuniones subvencionadas por empresarios,
donde los estudiantes pueden hablar con los representantes de una o mas or-
ganizaciones acerca de las oportunidades de carrera que estas ofrecen.

En la actualidad se organizan “ferias”, como las mencionadas, también

a través de Internet {on fine).

Ventajas y desventajas de las diferentes fuentes de reclutamiento

Fuentes de reclutamiento YVentajas Desventajas

Promacion inlerna Crea vacantes o miveles Los gerenles sienien gue @ no
inferiores, mas faciles de pueden esoger a los que
cubrir. quieren.

Economiza tiempo v dimero.

Lesanta ba moral de los
emp leadoes

Revela tulentos escondidas

Los perentes se resdenten con los
empleadoes gue buscan puesias
fuera de sus departamentos.

e puede perder tiempo
experands el reemplazo.

[nformacion verbal o “de Es economica v rapida.

beca en baca”
Laz bonificaciones, cuanda
exiden, levamilan la moral de
las empleadas.

Se presta a acusaciones de
discrimimacion o favoritisma si
no = usa junto con olras fuentes.

Anuncios Liegan a una vasta audiencia.

Los amuncios en revistis
pucden enfacarse a
ciutegorias ooupackmales
exspecificas.

Pueden resultar muy cosiosos.

Mo s comvenienie la
publicacian de avisos ciegos.

En los casos en gue mo w2 pueda
dar a publicidad el nombre de
la organizacian. sera
Comvenienie recurrir a un
comsnltor externa.

Puede demorar la cobertura del
CHTga.
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Ventajas y desventajas de las diferentes fuentes de reclutamiento { Cont.)

Fuentes de reclutamicnto

Yentajas

Desventajas

Apencias de emples volras
consltoras

Tienen acceso o grundes bases
de datos del mercado de
trabijo.

Fueden ayudar a ocupar
rapidamente un cargo.

Pueden resultar demasiado
R E L EHER

Fueden mandar aspirantes mal
calificados =i las firmas mo son
SETHS.

Bases de datos de la propia
B PR TFR TSR

Bajo cosio.

Muestram una buena imagen
imstitucional,

Foszen rapider para cubrir
vacanies

Can sistema manuwal s puede
utilizar mucha tiempo.

Instalar um sistema
computarizado puede ser
Coslnsn,

Las anotaciones deficientes del
primar entrevistador pueden
distersianar 2 idoneidad de un
aspiranie.

Bases de datos digitales
['Weh)

Ritio laboral en Internet

Son mas economicos ¥ rapidos
que la publicacion de
amuncios en pericdicos o
revislos especializadas.

Liegan o uma audiencia cada
ver mds yasia (en crecimiegntol

La solicitud solo llega a aguellos
que paesan [nlernet. pero esio
misma puede ser positive segun
i busgueda gue s realice.

Vidlas, Hamadas telefanicas
y cartas esponlaneas

Bajo costo.
Muestram una buena imagen
imstitucional.

U'n sistema mal contralado
puede dar como resultado la
perdida de aspiranies.

Emtrevistar aspiranies
esponlaneos ¥ cantestar Hamadas
telefanicas pueden incrementar
el trabajo normal de los
entrevistad ores.
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Ventajas y desventajas de las diferentes fuentes de reclutamiento ( Cont.)

Fuentes de reclutamiento

Ventajas

Desventajas

Reclutumisnio umiversiario
a realizado emire potenciakes
aspiranics de una o warias
universicdades.

Froporciona la oportanidad

de estructurar y desarrallar
arganizicion con buen perfil

e personas.

Drtorga la oporiunidad de

excoger a los estudiantes mis

brillamies.

Es costosn, en especial para
aguellas organizaciones gue no
estén localizadas en las cercanias
de wniversidades v que deban
desplazar a sus entre vistadores,

Requoiere muchas horas de
irabajo.

Hay gque evaluar el polencial, en
lmpar de la experiencia concrela
del trabajo.

Ferias de empleos

Sz pueden cubrir muchas

vacanies en un corlo |il.'ll.'l|:".'l.

Otorgan la oportunidad de
relacionarse com olras
entrevidadores.

Son cosloss.

Oeneralmente hay gue trabajar
durante un fin de semana.
Pueden ser fatigamies para bos
entrevistad oress.

Poco frecuenies en muchos
paises, entre ellos, Argentinag.

También pueden ser ow {ine

Politica de puertas abierias

Muestra una buena imagen
instilucional

Es carstasii.

Dehe ser una politica
arganizacional.

Consume mucha tiempo.

Apencias oficiales de emplen

Ma lienen costo.

Puecden afrecer muchos
aspirantes.

Fueden ayudar a cubrir
rapidamente lis vacan les.

Pueden enviar aspiranies ma
icanens,

Pueden ohjetar ks razones de un
rechiiazro.
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Ventajas y desventajas de las diferentes fuentes de reclutamiento { Cont.)

Fuentes de reclutamiento Yentajas Desventajas
Reclutamienio por correo Ex wna forma persenalizada Consume mucho fiempo.
direcio de reclutamiento, por lo coal

no aplica en todas las

aCiusiones Es costosoe,

Es selective.
Radir v lelevision Lilepan a una wista audiencia.  Son cosloms,

Pueden ayudar a acupar
vacantes rapidamente.

Consultoras especializadas Resuelven busguedas Som. en general, de alio cosia,
confidenciales.

Resuelven busguedas gue
excedan el nivel del
responsable de Becorses
Humanaos,

Actuan frenbe a femas
complejos que requieran un
expecialisia.

Tienen una vision imparcial.
Disminuyen costos fijos v
PeTmElen o fserrEn g

En el cuadro precedente se enfatiza el mayor o menor costo de las di-
ferentes fuentes de reclutamiento. Creo importante destacar que se ha de-
dicado el Capitulo 10 a tratar el tema de los costos en un proceso de selec-
cion de manera integral. En una primera instancia una determinada fuente
puede parecer mds costosa que otra, pero en su resultado final revelar que
esto no es asi. Por lo tanto, el analisis a efectuar deber ser integral.
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Las consultoras en Recursos Humanos

Michael Armstrong! nos brinda una vision de las consultoras de Recursos
Humanos y acerca de qué se puede esperar de ellas, no sélo en relacidon con la
temn:tica de seleccion. Se presenta a continuacion un breve resumen de su obra.

Cada vez se requieren mas consultoras para aconsejar a las empresas
con respecto a asuntos de recursos humanos. Las razones son obvias. Mien-
tras que algunos departamentos de Recursos Humanos se reducen, especial-
mente en el centro de las grandes compafias, la necesidad de innovar es de
suma Importancia para asegurar que las organizaciones sobrevivan y prospe-
ren en un mundo altamente competitivo. De este modo, los consultores,
con frecuencia, son catahizadores o agentes del cambio,

;Por qué se contrata a las consultoras
en Recursos Humanos?

Se las contrata por dos razones principales: primero, para obtener re-
sultados, innovando mediante nuevos sistemas y procedimientos, y ayudan-
do a resolver problemas. Segundo, para agregar valor dentro de organizacio-
nes por medio de su experiencia y prictica.

Las buenas consultoras, con la ayuda de sus chientes, agregaran valor a
los procesos, En las raras ocasiones en que las cosas salen mal, la causa de
ello es, en general, que se ha contratado a la firma consultora inadecuada o
se fracaso en establecer y aclarar los objetivos buscados.

Desde ya, las consultorias pueden fracasar de diversas maneras: cuando
no se toma en cuenta el limite de tiempo, se ignoran los términos de refe-
rencia, el consejo que brindan no es adecuado, la implementacion fracasa,
etc. Los problemas pueden evitarse adoptando los siguientes pasos:

l. Asegurarse de que la organizacion tiene una razon vilida para convo-
car a una consultora, de que la tarea a encarar lo amerita yel trabajo
no se puede realizar igualmente bien o mejor de manera interna.

2. Especificar los objetivos v disponibilidades de la asignacion de tal
manera que queden claramente definidos los resultados deseados.

14, Armstrong, Michael Unag the SR Conselianr. Aokieving rsalis adding valive [ Utilizando las consol-
toras en Recursos Homanos, alcanzando ressltados, agregando walor). Institule of Personnel Ma-
nagement. Londres, 1954
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3. Elegir a la consultora con cuidado. Siempre considerar alternativas
aungue exista una historia previa en materia de consultoras. Elegir
firmas v, eventualmente. consultores independientes que posean re-
putacion. Solicitar referencias si no se conoce a la consultora.

4. Planear meticulosamente el proyecto con la consultora. Acordar los
términos de referencia, el limite de tiempo, las disponibilidades y los
métodos de monitoreo, examinar los proyectos y acordar los repor-
tes necesarios. Asegurarse de que las consultoras y el drea de Recur-
s05 Humanos hayan comprendido sus respectivos roles en la asigna-
cion de tareas.

Manejar el provecto. El drea de Recursos Humanos estd comprando

los servicios de un consultor, v sera su responsabilidad asegurar la ca-

idad del servicio. Tener en mente, sin embargo, que los mejores
proyectos de consultoria son aguellos en los que el cliente v la con-
sultora trabajan en conjunto.

6. Recordar que todos los proyectos de consultoria requieren un cam-
bio. Tener particular cuidado con los pasos finales: por ejemplo, la
comunicacion.

N
|}

Como v por qué utilizar consultoras

Las principales razones para contratar servicios de consultoria gerencia-
les son:

= Porque otorgan experiencia no disponible dentro de la organizacion.

« Porgue brindan un punte de vista independiente. objetivo y desintere-
sado.

» Porque poseen las fuentes y el tiempo para concentrarse en el tema.

= Porque tienen acceso a vastas fuentes de informacion,

» Porque pueden actuar como “un par de manos extra™

Provision de experiencia

Los consultores deben brindar experiencia, ya sea la suva propia o rela-
cionada con lo que han aprendido anteriormente sobre mejores pricticas.
Las firmas de consultoria mas sobresalientes desarrollan una base de datos
para ser utilizada por sus consultores y archivar su experiencia, acumulada
en manuales pricticos.
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Independencia y objetividad

Los consultores pueden requerirse, simplemente, porgque existe la ne-
cesidad de que alguien que no esté inwolucrado en la organizacion, influen-
clado por normas y tradiciones, politicas o cualguier otro factor interno, re-
suelva el problema. Alguien gue vea el bosgue y no el drbol.

Los consultores son (o deberian ser) objetivos, porque deben basar sus
conclusiones y recomendaciones en un proceso riguroso de analisis v diag-
nostico,

Concentracion

Los consultores externos pueden concentrarse en el tema, trabajar con
limites de tiempo definidos yno distraerse con las presiones del dia a dia de
la organizacion que los contrata.

Acceso a la informacion

Los consultores con experiencia deben tener acceso a una gran canti-
dad de informacion sobre su disciplina, basada en su propia experiencia, en
la de su firma y en la aplicacion de un programa de desarrollo continuo.

Tendrin acceso a informacion no publicada: como organizaciones -
dependientes, pueden conducir encuestas de bmohmarking.

“Un par de manos extra™

S1, por ejemplo, se busca ayada para el analisis de evaluaciones, o con
la planificacion e imparticion de una actividad de formacion, se podra con-
tar con la colaboracion de una empresa consultora. Contratar o no al “par
de manos extra” dependera de s1 se pueden justificar los costos adicionales.

Para un buen uso de las consultoras

Cuando se plantea la contratacion de un servicio de consultoria, el pri-
mer paso sera establecer claramente la necesidad que existe para ello. Los
puntos a considerar son:

» cuindo puede surgir la necesidad de un proyecto de consultoria;
« come identificar esa necesidad;
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s1 la necesidad se refiere o no a un provecto de consultoria;

s1 52 deben usar consultorias externas o recurrir al asesorameiento in-
terno, por ejemplo, solicitindolo a un drea de la propia organizacion
que conozca esa tem:tica:

= como definir los objetivos vel programa de trabajo de la asignacion;
« cuiles serin los posibles costos;

« como persuadir a la alta direccion de que la necesidad existe;

» como estimar las posibles reacciones de los gerentes, de los emplea-
dos yde los sindicatos (51 los hay).

;Es esto un proyecto de consultoria?

Una vez que se establece la necesidad de hacer algo, se debe decidir si real-
mente lo que se requiere es realizar un proyecto de consultoria. ;No se puede
llevar adelante como una parte de los procesos normales de la gerencia en lu-
gar de establecerse como una entidad separada? ;O serd mejor manejarlo co-
mo un proyecto de consultoria externa? La distincion siempre es clara v en ge-
neral, existen argumentos para realizar la eleccion mas adecuada.

Costos estimados

S1 necesita la aprobacion para una asignacion de consultoria, es aconseja-
ble tener alguna idea de los posibles costos. Esto dependera de tres factores:

= Alcance del trabajo.

» Cantidad de trabajo a realizar.

 Honorarios y gastos de las consultoras.

Consultando consultoras

Existen tres clases principales de consultoras:

» Las grandes firmas de consultoria transnacionales, que cubren multi-
ples disciplinas.

= Las firmas especialistas en Recursos Humanos.

= Las firmas pequeiias o consultores independientes. Esta categoria in-
cluye a individuos, generalmente gerentes retirados, que actian co-
mo consultores con mayor o menor suerte y profesionalidad.

Hemos realizado un breve resumen del trabajo de Armstrong. en el
cual hemos intercalado algunos comentarios complementarios.
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Asi como las consultoras especializadas en seleccion pueden brindar un
apoyo interesante vy profesional, las malas practicas en esta materia pueden
producir el efecto inverso.

Pasos del proceso de seleccion
a cargo del area de Recursos Humanos

Antes de continuar haremos una sintesis de los principales pasos de un
proceso de seleccion una vez que ya se tomao la decision de cubrir una vacan-
te. decision que. como ya se dijo, toma la linea {cliente interno). Veremos
cuiles de estos pasos son responsabilidad o estin a cargo de los responsables
de Empleos o de Recursos Humanos.

Considerando los veinte pasos presentados en paginas anteriores, se pue-
de apreciar en el grafico siguiente, en color sombreado, cuidles de ellos estan
a cargo del area de Recursos Humanos o Capital Humano: en ciertas circuns-
tancias, algunos de estos pasos pueden realizarlos en forma conjunta el clien-
te interno yel drea de Recursos Humanos. 51 en la organizacion no existe un
area especifica dedicada a la seleccion v el manejo de los recursos humanos,
es posible gque estas tareas estén repartidas entre varios funcionarios.

Pasos de un proceso de reclutamiento y seleccion
a cargo del area de Recursos Humanos

h - il L’
Mscmsidad de cubir Solicfud da Fereisin oe la Fecoieccion de
una poscion merOng descripcion del informaclon sobre
- ) pussio el perll requerido
Andisis sobre | Ced=ion sobre Derinkcion ds las
il O (pelorey vetesce (8 T
Idalns inermos ) rlemaore. reciulamienta )

! - - ’
Frlm:-: revison oe @ Eniresisias E“u;::;;“: Fommmaoion de
arlecedemes {1 o2 rondas) psicologicas candidaioras

Confecdon de | Fresemiacon o8 | Ssieccondel |
informes sobre @ fnalstas ai clents Analista por & @- Megociactn
Tnalsias } Imiermo clenle inlemo |

b Comunicacon a
Orferia paor Prooeso o
o @ posluianies: fuems m Inducal S

sl proceso
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Los pasos 1, 2 v 15 son, sin duda, responsabilidad del cliente interno. Sobre
el |6 se debera fijar una politica. En otros pasos, como el nimero 6, la decision se-
ra tomada por el cliente interno con informacion suministrada por el responsable
de Recursos Humanos. En clertas organizaciones, el paso 7, de caracteristicas emi-
nentemente técnicas {la capacidad de determinar cudl es la fuente de recluta-
miento mas adecuada es, en general, propia del especialista en Recursos Huma-
nos), puede requerir un reparto de responsabilidades, ya que, por ejemplo, la
decision de publicar un anuncio o no puede estar en manos del cliente mterno s
el costo del anuncio serd asignado a su sector. Como se puede apreciar, no hayuna
division neta de funciones; por lo cual esta atribucion de responsabilidades se pre-
senta solo como guia.

En loscapitulos que componen esta obra analizamos todos los pasos que
hemos descrito con relacion a un proceso de seleccion:

= Los pasos | a 3 fueron tratados en capitulos anteriores, aunque no re-
guieren mayor explicacion. El paso 4, que incluye la definicion del per-
fil, se vio en el Capitulo 4, v los pasos 3, 6 v 7 se tratan en este capitulo.

» Los pasos 8, 9y 10, por su parte. son analizados en el Capitulo 6, jun-
to con los pasos 12, 13, 14 y I5.

« Elpaso |1 es abordado en el Capitulo 7.

* Los pasos 16, 17, 19 y 20, en el Capitulo 8.

» Finalmente, el Capitulo 9 estd dedicado a analizar el paso 18,

Los pasos no tienen todos la misma intensidad y duracion. A algunas ins-
tancias o aspectos del proceso se les ha dado entidad de paso por separado pa-
ra marcar su importancia y no porgue se considere que requieran una larga ex-
plicacion técnica; es el caso de, por ejemplo, los pasos | y 2, que hemos
denominado “Necesidad de cubrir una posicion™ y “Selicitud de personal™, res-
pectivamente. Se entiende que para iniciar un proceso de seleccion deberi exis-
tir una vacante a cubrir y gque para ello se pone en prictica alguna rutina admi-
nistrativa, que no suele ser muy diferente entre una organizacion y otra, v
donde la solicitud de personal requiere de algan tipo de firma o autorizacion.

For dltimo, se ha destinade un capitulo (el ndmero 10) a un tema su-
mamente relevante y que no tiene asignado un ndmero de paso. como es el
control de gestion vy sus indicadores.

Un buen proceso de seleccion permite:

« No contratar a la persona equivocada.
= No tener que procesar muchas respuestas irrelevantes provenientes
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de las distintas fuentes seleccionadas. (Por ejemplo, uno de los recuar-
s0s mis tradicionales en los procesos de blisqueda es la publicacion
de anuncios, vy ellos, cuando no estin bien confeccionados, constitu-
yen con frecuencia una fuente de "respuestas irrelevantes™. )

La clave del éxito de todo el proceso es, bdsicamente, que sea sencillo
v corto., cubriendo, desde ya. los requisitos de la organizacidn.

Para ello hay que contratar a la persona indicada, en el momento indi-
cado y al precio indicado, v jno es facil!

El anuncio

El anuncio es s0lo una fuente de reclutamiento, entre muchas otras:
sin embargo, dada so importancia y repercusion pablica serd tratado por
separado.

Al abordar este tema se piensa inmediatamente en el anuncio en perio-
dicos. Todos los paises tenen un dia wsual de publicacidon de anuncios: en
Argentina v en muchos otros es el domingo; en otros, el viernes. Las revistas
especializadas, aunque no tan utilizadas, constituyen otro de los medios fre-
cuentes de publicacion de anuncios.

En pleno siglo xx1 y desde los Gltimos afios del siglo anteror, otro me-
dio captd la atencion del anunciante de ofertas de empleo: Internet. Puede
utilizarse este medio desde el sitio de la organizacion que desea cubrir la po-
sicion, de la consultora contratada para la realizacion de la seleccion o los
sitios laborales.

Aclarado esto, todo lo que diremos en materia de anuncios, sobre ¢o-
mo disefiarlos v estructurarlos, se aplica a cualguier medio utlizado.

Cuwindo un anuncio estd bien redactado, y cudndo no's,
Qué debe contener un buen anuncio

La redaccion de un anuncio comunicando una bldsqueda laboral debe
ser siempre directa y clara; debe evitar las expresiones ingeniosas O no pro-

L5, [hesde mi experiencia profesiomnal
Uno de mis pasatiempos prefendos es leer los domingos anuncos bien y mal escritos en bos pe
rificlicns imagimindome cwidl sec o respuesta. La clave de nuestro trabago esti. entre olrs cosis,
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fesionales. Es preciso recordar que por su presentacion ycontenido el anun-
cio es un reflejo de la organizacion que lo publica, y por consiguiente se de-
berd pensar en la imagen que se quiere proyectar. El anuncio puede ser di-
sefado por una agencia de publicidad. Lo mas aconsejable sera un diseno
experto, pero el texto debe ser redactado por el responsable de Seleccion,
gue conoce los requerimientos del puesto a cubrir. La ayuda de una agen-
cia publicitaria sera de suma utilidad para determinar los mejores medios
donde realizar la publicacion. y el diseio, espacios, medidas y otros detalles
del anuncio, como tipe ytamaio de letras que se deben emplear.

A continuacion incluiremos algunos conceptos de John Courtis'®. Para
este autor existen dos dimensiones esenciales:

» Interna: definir el perfil completo del candidato.

* Externa: armar la publicacion, con informacion sobre la organizacion,
el contenido del trabajo y el titulo, las aspiraciones y el tipo de res-
puesta requerida.

Cada documento que se envie aun medio de comunicacion para su pu-
blicacion deberia seguir este criterio. 5e sugiere tener en cuenta:

« eleccion de un medio de publicacion econdmicamente eficaz;

» uso adecuado del espacio;

= eleccion del medio que brinde la mayor certeza sobre los posibles re-
sultad os.

Fara ello el responsable de la seleccion debe tener en cuenta el presu-
puesto del cual dispone para la publicacion del anuncio v el mercado al cual
se dirige. 51 el responsable no es un experto en la materia quizi requiera ase-
soramiento. Los periddicos incluso tienen diferentes secciones, vno todas son
igualmente efectivas para cualquier bisqueda. El éxito dependera de estos
elementos. Recuerde una regla bisica: o resultado a oitener en materia de pubdi-
cacion de anuncios {atraer candidatos gue complan om o perfil, no de otro Hpo) exta-
red et redacion om lo invertide en ellos (su tamano v lo calidad de su nbicacian ).

en el arbe de hacer un buen anuncio. Ninguno de nosotros querra recibir papeles por 20 cm de
alta o =u equivabente en el mundo digital, ¥ ademas, jpoco interesantes! Lo ideal es recibir 500 64
carlas - menos- v que apliquen a lo reguerido.

16, Courtis. ehn, Kacavitmemt Advertising. Right firsr timee Institote of Personnel and Development, Lan -
dres, 1994,
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El otro tema importante a tener en cuenta es el momento de la publi-
cacion, evitando, por efemplo, los fines de semana largos.

;Por qué publicar?

Cuando se realiza una publicacion adecuada, el anuncio puede ser una
manera economica de comunicar la bisqueda con un alcance nacional o
dentro de un darea geogrifica significativa, para convocar postulaciones de:

personas en una disciplina especifica, que puede implicar una capa-
citacion profesional o una especializacion funcional, v, por lo tanto,
experiencia;

PErsonas con experiencia en un sector especifico;

habilidades especiales, tal vez con el uso de maguinaria altamente
compleja:

una mezcla de lo anterior.

El anuncio debe contener clertas partes indispensables:

Definicion de la empresa. En ocasiones las organizaciones publican
anuncios con su nombre y logotipo. A veces esto no es posible, por
razones de confidencialidad. En estos casos serd aconsejable recurrir a
un consultor externo. Recuerde gque muchos buenos candidatos que
estén empleados no responderdn si no saben a quién lo hacen. El lec-
tor podrd pensar que s el anuncio lo publica un consultor de todos
modos no se conoce el nombre de la empresa, pero el postulante en
ese caso conoce al consultor y su postulacion serd personalizada.

En los casos en que el anuncio sea publicado por una consultora sin
identificacion del cliente, se deberd definir con la mayor precision
posible el tipo de empresa que ofrece el puesto, sin incluir —eventual-
mente— detalles que impliguen “descubrir” al cliente.

Descripoicn de la posicion. Contenido, responsabilidades, lugar de tra-
bajo cuando se trate de un sitio alejado, frecuencia de viajes si fuese
pertinente, v cualquier otro dato relevante.

Reguisitos excluyentes v no exoluyentes. 51 bien todos los aspectos del
anuncio son relevantes, el mads importante es sin ninguna duda la cla-
ra y concreta descripeion de los requisitos excluyentes. La persona
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gue lee el anuncio debe conocer sin ningin lugar a dudas aquellos
aspectos del perfil sin los cuales un eventual postulante no serd teni-
do en cuenta.

Competencias dominantes, Indicar en el anuncio las competencias re-
gueridas para el puesto es solo una sugerencia. En mi empresa las po-
nemos desde hace unos afios, con el dnico proposito de dejar en cla-
ro aguellos conceptos por lo cuiles también seran ewvaluados los
aspirantes durante el procesoe de seleccion.

Frase que indigue que se ofrece. Desarrollo de carrera, buen salario. auto
y vivienda =1 correspondiera por algin motivo, etc. Hay paises donde
es comin indicar el paquete anual de compensaciones, pero ésta no
es una practica frecuente en la Argentina,

Indicaciones finales. Adonde escribir o donde presentarse: plazo de re-
cepcion de curriculum vitae; si hay que determmar nimero de refe-
rencia o pretensiones economicas; sl se requiere presentar foto; etc.
sefalar direccion y telefono del lugar de recepeion. Indicar e-mail y
fax sdlo =1 se estd dispuesto a recibir postulaciones por esos medios,

El anuncio: partes indispensables

Dedimier La Drganizac 4m
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En otras publicaciones sobre selec-
cion hemos incluido, a modo de ejem-
plos, avisos de nuestra propia firma y de
olras organizaciones, tanto de la Argenti-
na como de otros paises. Para esta obra
he seleccionado un aviso en inglés, publi-
cado por Herald Tribune el miéreoles 16
de marzo de 2005,

51 analizamos el texto se podra ver
gque la organizacion s presenta con su
nombre y uns imagen al pie. La descrip-
cion de la posicién es completa: el titulo
del puesto, lugar de trabajo, una descrip-
cion de la empresa que incluye hasta la
fecha de su fundacion y la cantidad de
paises donde tiene operaciones,

La posicion se describe a partir de su
nombre ysu nivel de reporte dentro de la
organizacion. Y a continuacion se ofrece
una detallada descripcion de las respon-
sabilidades funcionales del puesto.

En una seccion aparte se describen
los requisitos del puesto junto con las
competencias o habilidades especificas
requeridas,

En lus ultimas lineas se menciona
que [a posicion es de fipo permanente y

de tempo completo ¥, al final, se especifica como postularse.

Losestilos de los anuncios pueden diferir: desde algunos estructurados
en parrafos hasta otros, como el que estamos mostrando como ejemplo,
donde la informacion s presenta con formato de listado o chadk Fix, a mo-
do de items {vifeta), En mi consultora preferimos el primero estilo, quiza
por ello elegimos para mostrar en esta obra uno con una presentacion dife-
rente, que creemos que igualmente cubre todo lo necesario para ser consi-
derado un "modelo de anuncio™
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Como planificar

Alo largo de todo este capitule hemos expuesto los diferentes pasos a
seguir, definliendo cuiles son responsabilidad del drea de Recursos Huma-
nos, v cuiles del cliente interno.

Acsu vez, planificar un proceso de seleccion requiere experiencia pric-
tica de relevancia, va que es casi imposible enumerar todas las opeciones pa-
ra dar pautas sobre cada una de ellas aconsejando la mejor manera de pro-
ceder en cada caso.

se intentard hacer una gran division de temas para ayudar a la planifi-
cacion; todos son tratados en detalle— en los distintos capitulos,

Definiremos los vweinte pasos en cuatro grandes categorias

1. Atraccion
2. Preseleccion
3. Seleccion
4. Decision

La agrupacion de los veinte pasos en estas cuatro categorias se ha reali-
zado siguiendo un esquema similar al presentado por Almeidal?, con algu-
nas diferencias. Para esta autora brasilena la preseleccion, que denomina
triggemn, @5 una etapa que tiene como proposito la “eliminacion de los casos
no calificados™, en tanto que la etapa de seleccion se ocupa de la evaluacion
de las calificaciones de los candidatos.

El criterio a seguir es sencillo, Como se muestra en el grafico de la pagina si-
guiente (arriba). luego de la atraccion, en la “preseleccion™ se deben evaluar los
conocimientos de los postulantes, de modo de dejar la parte mas compleja del
proceso —es decir, la evaluacion de competencias— para la etapa de “seleccion™

Para ofrecer una mejor clanidad se relacionarin las cuatro categorias
gque constan en el grafico con los veinte pasos mencionados anteriormente
( ver grafico inferior). Como se puede apreciar, la preseleccion es la que mis
horas de trabajo llevara, va que en esa instancia ain se consideran una serie
de postulaciones que necesariamente no pasaran a la etapa de seleccion. Se
deberian arbitrar mecanismos de preseleccion que por un lado aseguren la
calidad del proceso y por otro permitan un diagndstico temprano de cuales

17, Almeida, Walnice. Coprapes ¢ Selopio de tadenior,. Repensande @ Teovta e a Pration. Editorial Atlas. San
Pabbke, 2004, Pagina 3 y siguienies.
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Evaluar conacimianbos

vindidatos responden al perfil v cudles no! esta rapida separaciin es buena
para todos los actores intérvinientes: para el selector, que realizard las eva-
lzaciones mas detalladas con aguellos candidatos que se aproximen mis a
lo requerido por el drea demandante, v para los postulantes, gue sabrin en
menor tempo §i estian o no dentro del proceso de seleccion.
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Ejemplos de como encarar la planificacion
de un proceso de seleccion

Como distribuir tareas entre preseleccion y seleccion

Como va hemos dicho, la planificacion difiere de un caso a otro. Para
enfatizar los conceptos vertidos se presentaran dos ejemplos, referidos a la
seleccion de un joven graduado yde un nivel gerencial.

Freseleccion v seleccion de un joven graduado

En casos de personas con poca experiencia laboral se sugiere identifi-
car los principales items a evaluar en materia de conocimientos; por ejem-
plo, contabilidad y o auditoria para un contador, lectura yescritura en idio-
ma inglés para un especialista en comercio exterior que deba interactuar
con paises del Lejano Oriente, etc. En casos asi, luego de la primera prese-
leccion de candidaturas se puede administrar un examen de conocimientos
antes de iniciar las entrevistas.

Freseleccion v seleccion de un nivel gerencial

En casos de personas con experiencia laboral y nivel gerencial se sugie-
re, al igual que en el ejemplo anterior, identificar en una primera instancia
los principales items a evaluar en materia de conocimientos; por ejemplo,
conocimientos de normas internacionales para un gerente administrativo-fi-
nanciers cuya organizacion deba presentar informes en los Estados Unidos,
manejo de instrumentos financieros de exportacion para un especlalista se-
nior de comercio exterior responsable de la exportacion de productos in-
dustriales a paises del Lejano Oriente, ete. En casos asi, luego de la primera
preseleccion de candidaturas se puede solicitar a cada postulante que com-
plete un cuestionarie especialmente disefado para conocer informacion
adicional a la que usualmente se consigna en los curriculum. Las preguntas
mis usuales en estos casos se relacionan con la experiencia profesional vy la
aplicacion concreta de los conocimientos que se desea evaluar. Este cuestio-
nario puede ser enviado a los postulantes a través de correo electronico, v
en funcidn de las respuestas iniciar la etapa de entrevistas.
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A continuacion se incluirdn dos esquemas de planificacion donde se
mostrardn los pasos centralesde un proceso de seleccidn a cargo del drea de
Empleos o Seleccion. Ambos esquemas deben ser considerados a modo ilus-
trativo. La principal idea que deseamos que el lector perciba es la combina-
cion entre los pasos a realizar en cada caso y los tiempos asignados. Los que
posean experiencia en seleccion sabrian sobradamente que los plazos nunca
son estrictos yque no se pueden predecir los comportamientos de los distin-
tos actores de un proceso de seleccion, desde los cambios de perfil hasta los
cambios de contexto y otras situaciones particulares. De todos modos, la ex-
periencia indica plazos razonables para cada etapa.

Este esquema de trabajo permitird, también, poder realizar ajustes
cuando por algin motivo se deba cubrir una posicion en plazos mas cortos
que los habituales para el tipo de posicion deseada.

Una sintesis sobre la planificacion del proceso de seleccion

Se dird muchas veces que la clave del éxito de un proceso de seleccion
es la planificacion. En esta instancia del proceso de basqueda el chente mn-
terno solicitara la definicion de fechas, plazos. Se sugiere tomar un cierto
margen al respecto; haygue tener en cuenta que se deberd entrewvistar a per-
sonas v estas, seglin el nivel del cual se trate, podrin tener problemas de
agenda, viajes, etcétera.

En contraposicion. no es posible tomar un margen demasiado amplio,
ya que en ese caso se pensard que el Departamento de Seleccion (o la con-
sultora) es ineficiente.

Como se dijo al mnicio de capitulo, un buen selector deberd cuidar el
equilibrio: al momento de planificar una busqueda —o un conjunto de ellas—
deberi tener en cuenta que disminuiri el riesgo s se aumentan los pasos de
evaluacion de candidatos, pero cada uno que se incorpore significara mas
tiempo y dinero: por lo tanto, los pasos deberian ser los necesarios: aguellos
que permitan al cliente interno tomar una buena decision (v a Recursos Hu-
manos dar un buen asesoramiento), pero no demasiados, a fin de que la se-
leccion no sea muy lenta y, por ende. muy costosa. El tema de los costos rela-
clonados con los procesos de seleccion serd tratado en el Capitulo [,

512 contrato a una consultora se sugiere realizar un seguimiento perma-
nente. Una buena idea es solicitar un plan de trabajo y estimacion de fechas,

Por dltimo, informar periddicamente al cliente interno.
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Planificacion de un proceso de seleccion para un joven graduado

Pasos

Semana | Semana 2 Semana 3

Semana 4

I ] 1 i
Desde la necesidad de cubrir ona posi-
cion hasla recolectar la informacion so-
bre el perfil

Mo incluidos en la presente planificacion

5,6

Anilisis sobre eventuabes candidatos in-
fernos v decison de realizar una basque-
i imterna

7 Pablicar la busgue-
Defimiciin de las |da en 2l silie weh

fuentes de recluta- |de b organizacuon

miiem b Pablicar en un pe-

FICEICEY

Recepriin de candidaturas

{ Aniilizis de CWs

Exumen de cono.-

CimMCnios

Preseleccian de

camcdidaturas

1
Enitrevisga por compelencias

Eviluacion psicokigica

12, 13,14
Farmacion de candelaturas, confeccion
de informes y presentacion al cliente in-
ferno

15, 16,17
Seleccion del finalista, negociacion v

aferia por escrito

Mo incluidas en la presente planificacion

(B

Comunicacin a los posialan bes

Mo incluido en la presente planificaciin

19,

Proceso de admison e induccon

Mo incluidos en la presente planificacion




206 SELECCION POR COMPETENCIAS

Planificacion de un proceso de seleccion de un nivel gerencial

Pasox

Hemana | Hemana 2 Eemana 1

Zemuna 4

1.2, 1.4

cign hasta recobectar la informacion =o-

bre el perfil

Desde ba necesidad de cubrir ana posi-

Mo incluidos en la presente planificacion

5,6

Aniilisis sobre eventuabes candidates in-
ternos vdecision de realizar una basgque-

dla al interior de ba organizacion

7 Publicar la busgue-
daen el silio neb de

la oTganimacion

Definicion de lus
fuenies de reclu-

tamiento Publicar en un pe-

rigmlico

Hecepoiin de candidaturas

i nilisis de CWs

Prese:leccimn de Cuestionarios a los

camdidaburas preseleccionados

1
Entrevisa por competencias

Evaluacion psicologica

12,13, 14
Formacien de candidaturas, confeccion
de informes y presentacion al clienle in-

lerno

15, 14, 17
Selecckn del fnalista, negociacion v

abzrla por escrito

Mo incluidos en la presente planificacion

I8

Comunicacion a los postolantes

Mo incluido en la presente planificacicn

19, M

Proceso de admision e induccicn

Mo incluidos en la presente planificacion
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SUMARIOD. PLANIFICACION DE UNA SELECCION

= Lna vez que la decisidn de cubrir una posicion estd tomada v se ha reco-
lectado toda la informacidn necesara sobre el perfil, la persona respon-
sable de llevar a cabo o dirigir el proceso de seleccion deberd planear cé-
mo realizarlo.

= Para planificar un proceso completo de seleccidon hay que tener muy en
claro los veinte pasos que hemos definido, v quién serd el responsable de
cada uno de ellos. Es preciso, adem:ds, que se comprenda claramente la di-
ferencia entre reclutamiento y seleccion. Recluramienio es la convocatoria
de candidatos: es una actividad de divalgacion dirigida a atraer de manera
selectiva a los candidatos que cubren los requizitos minimos para la posi-
cion requerida. Sefecerdn es una actividad de clasificacion donde se escoge a
aquellos que tengan mavor posibilidad de adaptarse al cargo ofrecido v sa-
tisfacer asi las necesidades de la organizacion v del perfil.

= E] proceso de seleccion debe ser planificado detalladamente: y si se tiene
la senzacion de que serd necesario un replantec de la demanda por algin
factor, el selector deberd avisar a su cliente interno antes de iniciar el pro-
ces0. 51 no hay informacion previa, seguramente no se detectard una si-
tuacion como la descrita hasta la etapa de preseleccion.

= Tanto el reclutamiento interno como el externo presentan ventajas v desven-
tajas; se deberd analizar en cada caso cudl es la modalidad mids adecuada.

= | as fuentes de reclutamiento son muchas v diversas, el selector deberid co-
nocerlas y analizar en cada caso cudl es la mis conveniente por su efecti-
vidad v costos.

= Cada vez se requieren mas consultoras para aconsejar en asuntos de Re-
cursos Humanos. Las razones son obvias, Mientras que algunos departa-
mentos de REHH se reducen. especialmente en el centro de las grandes
companias, la necesidad de innovar es de suma importancia para asegu-
rar que las organizaciones sobrevivan y prosperen en un mundo altamen-
te competitive. De este modo, los consultores, con frecuencia, son catali-
radores o agentes del cambio.

= E] anuncio es una fuente de reclutamiento mas; sin embargo, dadas sus ca-
racterfsticas es tratado especialmente en este capitulo. Los anuncios pue-
den publicarse en periddicos, revistas especializadas o en Internet. Todos
requieren la misma atencidn en cuanto al estilo e informacidn a brindar.
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= La redaccion del anuncio debe ser siempre directa v clara. Debe conte-
ner ciertas partes indispensables: 1) definicion de la empresa. 2) descrip-
cidn de la posicidn. 3) regquisitos excluyentes v no excluyentes, 4) compe-
tencias dominantes, 3) frase que indigue qué se ofrece. 0) indicaciones
finales.

= Se dird muchas veces gue la clave del éxito de un proceso de seleccion es
la planificacion. En esta instancia del proceso de bidsqueda el chiente in-
terno solicitard la definicidn de fechas, plazos. Se sugiere tomar un cier-
to margen al respecto; hay que tener en cuenta que se deberd entrevistar
i personas, v estas, segiin el nivel del cual se trate, podrin tener proble-
mas de agenda, viajes, etcétera. En contraposicion, no es posible tomar
un margen demasiado amplio, va que se pensard que el Departamento de
seleccidon (o la consultora) es ineficiente.

PARA PROFESORES
Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

w Casos practicos y/'o ejercicios para una mejor comprension de los temas
tratados en cada uno de ellos.

= [Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado
como de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras:

Seleccidn por competencias. CAS0S

{link: wwaw.marthaalles.comseleccioncasos)
Seleccidn por competencias. CLASES

{link: www.marthaalles.com/seleccionclases)

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio:
www.marthaalles.com, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com







Capitulo 6
PRESELECCION Y SELECCION

En este capitulo usted vera los siguientes temas:
% Preseleccion o primera seleccion

% Primera revision de antecedentes

El proceso de citacion

=eleccion

La entrevista

El rol del entrevistadaor

Los postulantes con problemas. Como manejar la entrevista
Comparacion de candidatos

Armado de la carpeta de finalistas

El cliente intemo en un proceso de seleccion

Gestion por compeiencias y seleccion

La entrevista por competencias

- - T - - - S T T I - T T

La motivacion del postulante en relacion con el proceso
de seleccion
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En capitulos anteriores se analizo el comienzo de un proceso de seleccion,
desde que surge la necesidad de cubrir un puesto, la posterior recoleccion de
informacion sobre el perfil, hasta la planificacion en si del trabajo a realizar.
En éste nos abocaremos a la seleccion de postulaciones. Desde la recepcion
de candidaturas y la primera revision de antecedentes hasta la entrevista en
todos sus pasos, finalizando con la formacion de candidaturas v la eleccion
por el cliente interno. Se tratard también la entrevista por competencias,

Serd nuestro proposito explicar conceptualmente los diferentes temas
y no enfatizar aspectos en relacion con la tecnologia, aungue de todos mo-
dos serdn mencionados cuando sea pertinente. En la actualidad es usual uti-
lizar bases de datos y la preseleccion de postulaciones a través de Internet.
Mo obstante. muchas veces, se reciben también— postulaciones a través de
curriculum vitge U hojas de vida enviadas a través de e-mail o, aungue en mis
raras ocasiones, en papel.

Paszsos de una seleccion
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Un proceso completo de seleccion de personas, como se vio en el capi-
tulo anterior, tiene una serie de pasos. Algunos de ellos tienen relacion di-
recta con el mercado ycon eventuales participantes de un proceso de reclu-
tamiento y seleccion: las personas que se postulan —a las cuales podremos
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denominar postulantes, candidatos, aspirantes, aplicantes!, entre las formas
mis comunes de referirse a ellos—. Es decir, existen momentos gque solo ata-
nen a la organizacion. v momentos en los que la organizacion se conecta
con el afuera, o sea, con personas que no trabajan en la organizacion y que
potencialmente pueden hacerlo algin dia. Estas etapas en las que la organi-
zacion “se abre” son muy importantes yvdeben manejarse con mucho cuida-
do, ya que la imagen organizacional queda expuesta.

Estos pasos se pueden ver en el grafico siguiente.

Pasos de un proceso de reclutamiento vy seleccion
dentro de una organizacion
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La relacion entre la organizacion v las personas del mercado, eventua-
les interesados en la o las vacantes a cubrir. pasa por distintas etapas que po-
driamos sintetizar en cuatro: atraccion, preseleccion, seleccion y decision.

Los pasos | a 6 son netamente internos a la organizacion y no involu-
cran a otras personas. La atraccion de los posibles interesados se relaciona
con el paso 7, donde una adecuada eleccion de fuentes de reclutamiento
permitiri que participen en la bisqueda aquellas personas que respondan

. Apficonie puede interpretarse como una derivacken de ba palabra gpficer o bien un anglicisma de-
rivado de spelicens {aspirante o pretendiente].
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al perfil requernido. La primera seleccion incluye los pasos 8, 9 y 10, Siendo
en este dltimo donde también puede comenzar la etapa de seleccion. que
incluye ademas el paso 11, La decision se relaciona con los pasos 12 a 18,
Los restantes pasos, 19 y 20, se realizan cuando el aspirante yva se ha conver-
tido en nuevo colaborador de la organizacion.

En este esquema propuesto nos parece importante diferenciar las dis-
tintas posiciones que asume la empresa o el consultor interviniente, segiin
corresponda. Algunas etapas tienen el proposito de convocar a las personas
a participar en un proceso de seleccion yotras, elegir a las personas que mis
se acercan a lo requerido.

Atraccion

Como su nombre lo indica, es la etapa de convocar o atraer postulacio-
nes, y se ha tratado en el capitulo anterior. La atraccidon tiene como propo-
sito mostrar lo més interesante gque la posicion a cubrir ofrece a los futuros
aspirantes, siempre dentro de la ética, es decir, sin faltar a la verdad. Para la
atraccion se utilizan las distintas fuentes de reclutamiento, tal como se ha vis-
to en el Capitulo 5. Cuando estas fuentes se utilicen adecuadamente la atrac-
cion serd tanto en ndmero como en calidad. Sin embargo, que el resultado
del reclutamiento sean pocas postulaciones, pero que respondan al perfil
buscado, serd “el sueio del selector”™ en contraposicion al resultado de una
mala eleccion de fuentes de reclutamiento —junte con anuncios mal redac-
tados— que ofrezcan como resultado muchas postulaciones no acordes a lo
requerido. Cuando esto ocurre hay que aplicar muchas horas de trabajo a
fin de separar lo bueno de lo malo, es decir, las postulaciones que se relacio-
nan con el perfil buscado de las que no.

Preseleccion o primera seleccion

A continuacion de la etapa de “atraccién™ (paso 7) sigue la que hemos
denominado “preseleccién™ o primera seleccion. Esta comprende desde la
lectura de curriculum vitae u hojas de wvida, la aplicacion de filiros en bases di-
aitales, hasta las primeras entrevistas o aplicacion de eximenes (pasos 8 v 9).

En la etapa de preseleccion o primera seleccion la actitud serd mversa
a la de atraccion; la preocupacion fundamental sera separar, es decir, dejar



215

Preselaccion y ealsccidn

fuera del proceso a todos aquellos que no respondan al perfil requerido. Las
técnicas que se usen deberdan ser precisas, para no dejar fuera casos de inte-
rés, v, al mismo tiempo, considerar los distintos intereses de las partes ac-
tuantes { postulantes y selector).

Mo debe quedar la idea de que la preseleccion esun paso de menor impor-
tancia; por el contrario, es fundamental. Le damos un trato por separado por-
que, usualmente, las tareas a realizar en esta etapa son de mas facil administra-
clon en comparacion con las que deben aplicarse en la etapa de seleccion.

La verdadera seleccion se hari en la etapa que hemos llamado con ese
solo término. Serd en ese momento gue a traves de la entrevista —en especial
de la entrevista por competencias— se detectara cuales de aquellas personas
gque en primera instancia cubren el perfil son las que tienen las competen-
cias requeridas y otras caracteristicas personales para alcanzar un desempe-
io exitoso o superior {paso |0, segin como s hava planificado trabajar en
cada caso, y paso 11, juntamente con los pasos 12, 13 y 14,

For dltimo, la decision sobre la persona mas adecuada se realiza con la
participacion del cliente interno. Es este el que decide quién serd el nuevo

Afraccion, presalectitn y 23aleccion an relacion con 1as postulacionas de parscnas
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colaborador. Segin el nivel de la posicion a cubrir es posible que participen
otros niveles, desde el jefe del jefe hasta diferentes reportes funcionales con
los cuales deba trabajar el nuevo colaborador. Por ejemplo, s1 la posicion a
cubrir es la de un confrodier o contralor, con reporte local al nimero uno de
la organizacion y con reporte funcional al responsable corporatvo radicado
en la casa matriz, serdn ambos los gue tomaran la decision, en conjunto (pa-
sos 15, 16y I7)

En el grifico de la pdgina anterior se muestran las distintas etapas men-
cionadas juntoe con una somera explicacion sobre qué contiene cada una.

El proceso completo —juntamente con las cuatro grandes etapas agud
delineadas— se tratard en diferentes capitulos: afraccion, Capitulo 5; presefac-
cicky y sefeccidn, Capitulos 6y 7 v decisidn, Capitulo 8.

Con relacion al grafico precedente, es importante destacar el énfasis
puesto en cada etapa. v en especial marcar la diferencia entre la preselec-
cidn ¥ la seleccidn en si. En la etapa de preseleccidn se realizan acciones ta-
les como entrevistas cortas o exdmenes sobre conocimientos, tendientes a
separar tempranamente aquellas postulaciones que no respondan al perfil
requerido. Una vez que el selector se ha asegurado que los participantes
redanen los requisitos de tipo objetivo del puesto se realiza la verdadera se-
leceion. donde el énfasis estd puesto en el andlizsis de la persona, sus com-
petencias conductuales que podrian llevarla a un desempeno superior al es-
tindar. el perfil motvacional v otros aspecto: de la personalidad del
postulante. Ambos ingredientes, competencias y motivacidn, serdn los fac-
tores determinantes para predecir un comportamiento futuro exitoso del
nuevo colaborador.

En el esquema propuesto, los conocimientos se evaluarin —siempre que
sea posible— en la etapa de preseleccion, y los comportamientos en la de se-
leccion, a través de las distintas herramientas existentes a tal efecto: la entre-
visla por competencias, la entrevista 5Er ¥ el Ao (Assessment Center Method).

En todos los casos, la planificacidon del proceso de seleccidn, como se
vio en el capitulo anterior, es de tipo artesanal v varia segin las diferentes
circunstancias. En ciertos procesos de seleccion las pruebas de conocimien-
to se administran cuando el proceso estd avanzado, es decir, durante la eta-
pa de seleccion. Por ello, en el Capitule 7, destinado a tratar la evaluaciones
especificas, se mencionan las destinadas a evaluar diferentes conocimientos:
entre ellos. idiomas.
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Primera revision de antecedentes

Como es conocido por todos, un proceso de seleccion no se realiza “ne-
cesariamente” a partir de un curriculum vitae u hoja de vida. El curriculum
vitae u hoja de vida puede presentarse en diversos formatos fisicos: 1) hoja
de papel. 2) formato digital como adjunto de un correo electréonico —el tra-
tamiento de este es igual al primero de los mencionados—, v 3) postulacio-
nesa través de la carga de datosen un formato digital segin el esquema pre-
disenado del sitio de Internet donde los mismos sean ingresados. El numero
3) también constituye un curriculum vitae u hoja de vida, solo que respon-
de a un disefio preestablecido que no fue definido por el postulante.

51 bien en la actualidad atin se realizan convocatorias de empleo bajo la
consigna de presentarse en un dia y una hora en determinado lugar, el desarrollo
presentado en esta obra se corresponde con el tipo de seleccion realizada a
partir de antecedentes escritos, va sea consignados en un papel o archivo
(curriculum vitae u hoja de vida}, o bien incluidos en una base de datos di-
aital a traves de la carga de informacion en un sistema an fine 0 Internet.

Cuando el curriculum vitae no existe, es decir, cuando se trata de bus-
quedas donde la persona se presenta y a través de una fila llega a la instan-
cia de la entrevista, los pasos se pueden asemejar a partir de ese momento.
Fero wolvamos a nuestro esquema. En las busquedas a partir de curriculum
vitae, el primer paso, antes de la o las entrevistas, es la lectura del mismo vy
su comparacion con el perfil requerido.

Recepcion y calificaciones iniciales

En las consultoras o en las oficinas de Recursos Humanos hay, por lo ge-
neral, una persona encargada de la recepcion de postulaciones. Cuando se
publica un anuncio se deberi tener en cuenta que se recibiran postulacio-
nes por el anuncio y otras, denominadas espontaneas, de personas para las
que, justamente, la publicacion de ese anuncio, aungue no era para ellas, les
sirvio de disparador y las motivo a hacer una presentacion.

Se sugiere que la persona destinada a la recepeion de postulaciones se-
pare las de aquellos que respondieron al anuncio v las de quienes presenta-
ron las suyas por otro motivo, ubicindolas en carpetas diferentes (digitales o
fisicas), rotulando dichas respuestas con el apellido v la posicion a la cual la
persona se postula. Las empresas o consultoras publican numerosos anuncios
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¥ serd muy importante, para facilitar la tarea de guien deba leer las postula-
viones, que estas estén separadas por tipo de bidsqueda. Estos conceptos son
villidos para las postulaciones recibidas bajo el estilo tradicional v las que Le-
ran via e-mail como "documento adjunto”.

Recepcion
de postulaciones i
e
?d?'
=]

sl §

Fostulaciones por
Lir AU

\ Besas de datos
Intermel

La atencion del "mostrador de recepeidn” (fisico o digital ) parece una
tarea de menor relevancia, pero no debe descuidarse. Algunas sugerencias
al respecto son:

= Destinar Hempo a enfrénar & una persond para goe desempedie cormecamente
esfa funcidn. Hay autores que proponen gue la recepoionista enga un
listado de las posiciones vacantes de modo de dar a la persona que
llega alguna respuesta en el momento. Quizd no sea una buena idea,
pero si se debe tener preparado el mensaje que la orgamizacion de-
seq dar frente a las distintas situaciones, para evitar gue el empleado
o cargo del tema diga aquello que en su opinion crea mas convenien-
te. ya sea de manera verbal o al responder un correo electronico. La
respuesta debe ser siempre clara, amable, v no crear falsas expectati-
vas, buenas o malas. en las personas guoe se postulan.

51 se trabajara “a mano”, es decir, sin avada de ordenadores, se deberia
proceder de la siguwente forma en la recepeidn de postulaciones:
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* Rofular las presentaciones recibidas. Por ejemplo, en el angulo superior
derecho indicar apellido/ s y nombre/ s. Esto facilita la bdsqueda de
casos de consulta, cuando una persona llama para saber si el curricu-
lum vitae llego. si lo van a convocar para una entrevista, efe. Fstas son
preguntas que se reciben a diario, y varias veces por dia, en una con-
sultora u organizacion que usualmente publica anuncios.

» Clasificar por hisgueda. Indicar en el angulo superior izquierdo el
nombre de la busqueda. Cuando no fuese referido por el postulante,
leer el curriculum witae; si la postulacion fuese clara, indicarlo: de lo
contrario, dejarlo en un grupo aparte para consultar al respecto con
el equipo de selectores.

» Clasificar a los espontdneos. Para esta tarea es necesario un mayor entre-
namiento, pero se pueden dar algunas pautas sencillas agrupando los
casos por grandes dreas: comercial, finanzas, administracion, secreta-
riado, fabrica, ingenileros, etcétera.

Este esquema deberd guiarlo en cualgquier otro método de trabajo utili-
zado.

Come leer un curriculum vitae u hoja de vida

Hay aspectos formales en las presentaciones de datos de los postulan-
tes, comunes a todas las busquedas, tales como prolijidad. presentacion, ti-
po de escritura, errores de ortografia v extension desmesurada. Estos deben
ser contemplados.

» Aspectos estrecturales; edad, sexo requerido, estudios, etc. Hay ciertos
paises donde estos aspectos pueden considerarse discriminatorios;
habri que tener esto en cuenta.

» Aspertos funcionales: donde trabajo, qué experiencia posee yotra infor-
macion relacionada —por ejemplo, rotacion o movilidad laboral-.

Mo es factible conocer a una persona solo por leer su curriculum vitae.
Por exceso o por defecto, un buen postulante puede ser incapaz de escribir
un buen curriculum, pero un buen selector, a pesar de esa escasez o abun-
dancia, debera ser capaz de percibir en un curriculum la existencia de un
buen candidato.
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Aspectos formales

Los aspectos formales de un curriculum vitae {CV) u hoja de vida no
deben minimizarse sino, por el contrario, darle su adecuada importancia,

En la actualidad se considera inadecuado un CV presentado en forma
manuscrita, al igual gue los presentados en formatos extravagantes. Hace
unos pocos anos, todos los integrantes de mi consultora miribamos azora-
dos, sin atrevernos a abrirlo, un paquete de papel corrugado y formato ex-
traio que al moverlo hacia un ruido no wWentificado. Despueés de algunas
vacilaciones, al abrirlo descubrimos que dentro habian colocado un CV
con unascampanitas yun disefio adn mais extrafio de papel. ;Quién se pos-
tulaba de ese modo? Un disenador grafico. Otros tan extravagantes como
el mencionado, pero que causaron menos temor, han sido hojas de papel
enrolladas sujetas con un mofo de raso, o el CV doblado en forma de so-
bre con un mofio, y variantes de estos formatos. En un caso recibimos uno
con los colores del Club Boca Juniors, uno de los mas populares en la
Argentina.

Entre otras variantes no adecuadas recuerdo hojas de papel azul oscu-
ro o verde oscuro escritas con letras amarillas o doradas. Su lectura oscilaba
entre “imposible y dificultosa™ Por dltimo, ysolo para agregar otra conduc-
ta extrafa, recibimos en una ocasion un CV que tenia abrochado un peque-
io papel de color sin anotacion alguna; cuando el postulante fue interroga-
do acerca de la razon de haberlo puesto adujo que solo queria gue lo
recordasen a través de ese gesto poco frecuente. Como es obvio, hoy me
acuerdo de la anécdota pero no de la persona; estos supuestos trucos para
ser “recordados”™ no surten ningun efecto positivo.

Dejando de lado las extravagancias, se deberin analizar los margenes y
distribucidn de parrafos en el CV, asi como la calidad y prolijidad del papel
enviado. Similares conceptos son aplicables a los CVs que se reciben como
adjuntos por correo electronico.

Habra que tener en cuenta como han sido dispuestos los margenes, los
titulos, la distribucion de los parrafos y el tamano de la letra: aspectos que
en su conjunto hacen a la calidad v prolijjdad del material enviado.

Entre los aspectos formales también debe tenerse en cuenta que la re-
daccion, la claridad y la concision son siempre deseables; ciertos términos
técnicos o jergas profesionales especificas no deberan sorprendernos. La
ortografia y el estilo a niveles profesionales son un requisito indispensable.
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Comparar las postulaciones con el perfil
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La extension de la hoja de vida indica. de algin modo, ¢l grado de uba-
caciin del postulante frente a la realidad. 5 el curriculom vitae es excesiva-
mente extenso, con datos prescindibles. hace suponer o bien una excesiva
autovaloracion o bien una escasa capacidad de sintesis. Poede darse tam-

bién que el postulante esté absolutamente desactualizado sobre los métodos
de bisqueda de trabajo.

El andlisis de fondo

El primer punto —muy importante— serd gue antes de comenzar la lec-
tura de las diferentes postulaciones se tenga absolutamente eén claro el per-
fil buscado v los requisitos, clasificados en excluventes v no excluyentes o de-
seables. Esto serd de mucha atilidad.

A partir de los requisitos excluventes se podrd. rdpidamente, dividir
bas postulaciones en tres grandes grupos de candidatos: los que si los cum-
plen. los que no lo hacen, y los que estdn entre uno y otro grupo., los “duo-
dorsos™.
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Los requisitos excluyentes le permiten dividir las postulaciones

"Dudosos”

Una sugerencia. avalada por muchos afios de trabajo dedicados a la se-
leccion, es gue siempre sera una buena idea consultar con el cliente inter-
no sobre agquellos casos que no compliendo con alglin requisito del perfil
sean considerados como buenos o adecuados con respecto a la organizacion
y al puesto que se desea cubrir. La postura correcta serd preguntar, sugerir
gue sea considerado. u otra similar. No sera correcto decidir por propia
cuenta e ignorar algun requisito del perhl, solo para considerar a-algun can-
didato que parezca adecuado.

La coherencia de la historia laboral

Este anilisis exigird agregar la lectura interpretativa para desentrafiar la in-
formacion no explicita, verificar la coherencia interna de la misma, compren-
der los espacios en blanco. Esdecir, una lectura “entre lineas™. Sugerencias:

l. Analizar la historia laboral. Los empleos anteriores deberan ser cua-
lificados de acuerdo con el tipo de empresa de gue se trate yel ru-
bro en el que se desempeifia. En funcion de estos datos —entre otros-
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el postulante integrard o no las filas de los probables candidatos pa-
ra la seleccidn a encarar.

2. Analizar la continmidad cronoldgica v Idgica en la direccidn laboral.
Enmarcados en las circunstancias historicas v socioecondmicas de mu-
chos paises. tal vez existan casos de personas con una brecha laboral
gue encubra algin lapso en alguna tarea free-fance o sin relacion de de-
pendencia. Esto no deberfa ser un aspecto negativo si la persona igual-
mente ha continuado con su actividad profesional. Sin embargo. no
hay una regla dnica al respecto, el andlisis serd caso por caso.

3. Evaluar la rotacidon v/o movilidad laboral. Del andlisiz de los puntos
anteriores v las consecuencias de los cambios producidos se podrin
inferir sus causas. Luego deberd ser confirmado en alguna de las en-
trevistas.

4. Por dltimo, e: de fundamental importancia la lectura interpretativa
de un curriculum vitae. 51 bien no es posible hacer un andlisis con-
cluyente de la relacion del cambio laboral con los objetivos labora-
les, explicitos o implicitos, antes del momento de la entrevista seri
posible inferir “algo™ desde la lectura del CV.

Desde esta perspectiva, debe distinguirse entre los pases horizonta-
les (donde generalmente la causa del cambio se relaciona con mejo-
ris econdmicas, tipo de empresa o plan de carrera) y los pases verti-
cales (ascenso de nivel jerdrquico, importancia ¥ funcion).

Desde ya, este andlisis nunca deberd ser concluyente sino un dispa-
rador de preguntas en el momento de la entrevista. Como se veri
nmuis adelante, serid necesario preparar preguntas especificas para
evaluar la motivacion para el cambio y para la posicidn a cubrir.

Se sugiere realizar este tipo de andlisis en el momento de la lectura
del CV, para luego formular las preguntas correspondientes.

Primera revision de antecedentes aplicando filtros

Hemos detallado la revisidon de antecedentes al “estilo tradicional”. es
decir, como si los CVs s6lo se recibieran en papel o éen formato digital (co-
mo documentos adjuntos a mensajes de correo electrdnica ), dado gue los
aspectos conceptuales en ambo: casos son los mismos.

Para la revision de antecedentes en una base de datos, los pasos a se-
guir serdn iguales a los detallados en el punto anterior. Antes de analizar las
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postulaciones debera tenerse en claro coales son los requisitos excluyentes y
no excluyentes de la pesicion a cubrir, Luego se aplicaran los filtros sobre las
bases de datos. Para los gue no estén familiarizados con la terminologia, “apli-
car fltros™ significa realizar una bisqueda ssmi-automatica en las bases de da-
tos a fin de identificar a personas con ciertas caracteristicas, por ejemplo:

a) Contador/ a Pablico/ a {es decir, ambos sexos) que habite en la ciu-
dad de Cordoba, domine idioma inglés v normas scra { Banco Cen-
trial de la Repiblica Argentina)

b} Licenciada en Administracion ¢ Administrador de Empresas. sexo
femenino, que habite en la ciudad de Mexico, domine wdioma fran-
ceés y portugués, y tenga experiencia en Recursos Humanos

) ...0 la combinacién que el perfil requiera.

En cualguiera de los casos mencionados, se obtendra un listado de per-
sonas {nombres) que posean los atributos requeridos. A partir de ese mo-
mento la lectura de antecedentes —en detalle— se realizara en base a este lis-
tado en el gque se ha dejado fuera de anilisis a las personias que no
presentaban los requisitos buscados.

Del mismo modo, se pueden analizar los requisitos no excluyentes del
perfil, e identificar v agrupar a aguellos postulantes que ademis de cubrir
los requisitos excluyventes, presentan algunos de los que no lo son.

Comparar las postulaciones con el perfil. aplicar filtros
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Evaluaciones en la etapa de preseleccian

Las evaluaciones de conocimientos pueden aplicarse en diferentes mo-
mentos de un proceso de seleccidn (se verd nuevamente este tema en el Ca-
pitulo 7). Siempre que sea posible, se sugiere aplicar instancias de evalua-
cion de conocimientos de manera temprana, es decir, lo mias al inicio del
proceso gue s estime factible segiin el tupo de posicidon a cubrir.

Luego de haber identificado a aquellos postulantes que —poseyendo a
prrors los requisitos excluyentes— ingresardn a nuevas etapas del proceso, se
sugiere aplicar algunas de las siguientes herramientas para completar la pre-
seleccidn:

a) Test o exdmenes por Internet.

b) Coestionarios de preentrevista.

¢} Preentrevistas o entrevistas breves.,
d)y Examenes de conocinuentos.

Daremos una breve explicacion de cada una de ellas.

Tesr o exdmenes por fnfernet

Bajo esta denomimacion podemos ubicar una serie de instancias de eva-
luacidn a través de Internet, desde test psicoldgicos hasta pruebas de cono-
cimientos v cuestionarios de variados formatos. Nuestra recomendacion al
respecto se crcunscribe sélo a dos de estas opoiones: los cuestionarios a mao-
do de preentrevistas on fine ¥ los cuestionarios sobre conocimientos. En am-
bos casos el propdsito es explorar mids profundamente sobre sus conoci-
mientos ¥y experiencias laborales previas. No reemplazan a la entrevista de
seleccion en ninglin caso.

La aplicacion de cuestionarios a través de Internet estd intimamente liga-
da a los antecedentes “cargados” en una base de datos: es decir, cuando una
persona interesada en un anuncie publicado en un sie web ingresa sus datos
incorporindolos directamente a través de Internet en la base de datos de la
organizacion o consultora que ha publicado el anuncio.

Muchos de estos sistemas informaticos prevén que —ademids de publicar
el anuncio- la organizacion que ofrece la posicion a cubrir incluya un cues-
tnonario que las personas interesadas deben contestar. Estos cuestionarios
contemplan aspectos especificos que la persona debe cubrir para ser consi-
derada un postulante vilido.
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Las preguntas pueden referirse al nimero de afios de experiencia en
un determinado puesto, el segmento de la economia donde se ha desempe-
nado, notas alcanzadas en el desarrollo de sus estudios, afos que requirid
para su graduacidn, grado de dominio de un idioma, rango salatial preten-
dido. ¥ muchos otros aspectos que se desea analizar, a fin de conocer el gra-
do de cumplinuento del postulante respecto de los requisitos excluyentes de
la posicion a cubrir.

Con un criterio andlogo se pueden incluir preguntas gue conformen
un examen de conocimientos de cualquier tema que se desee evaluar. Algu-
nos proponen en esta instancia preguntas para evaluar competencias y test de
personalidad. En nuestra opinidn, las evaluaciones de personalidad (test para
evaluar personalidad o preguntas para evaluar competencias) deben ser de ti-
po presencial ¥y no pueden realizarse a través de ordenadores.

Cuestionarios de preentrevisia

Esta variante de cuestionario no e adminitra por Internet aungue su
filosofia es similar a la expuesta en el punto anterior. 5e disefian cuestiona-
rios que son enviados por correo electrdnico a aquellos postulantes que —a
prroet, luego de la lectura de sus curriculum vitae— se considera gue rednen
los requisitos buscados. Los ftems a indagar son diversos: por ejemplo, afios
de experiencia en un determinado puesto, dimensiones del mismo como,
por ejemplo, cantidad de personas a cargo 0 niveles de responsabilidad: si
aplicd en la practica y dénde un determinado conocimiento (normas de al-
gin tipo, un soffware especifico, etc.)... Con el cuestionario se complementa
imformacidn v s¢ obtiene de todos los participantes igual informacion, lo
que facilita su comparacion al formularle: a todos las mismas preguntas.

Se solicita —ademds— informacidn referida a, por ejemplo. disponibili-
dad para comenzar a trabajar ¥ aspectos econdmicos a evaluar. También
pucden hacerse otras preguntas, s1 fuese pertinente, referidas, por gjemplo.
a disponibilidad para un traslado o para realizar viajes frecuentes, segin lo
gue requiera la posicion a cubrir

Proctf revistas o effrevistas hreves

Bajo un formato de entrevista se dizena un encuentro enfocado a des-
pejar los datos objetivos de la posicidn a cubrir segin lo mencionado en los
puntos anteriores. Como se dijo, se utiliza la preseleccion para dejar en cla-
rov la mayor cantidad posible de datos en relacidn con el puesto a cabrir.
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Exirmenes ae amead mnienios

En todos aquellos casos en que sea factible, por el nivel de la posicion
a cubrir, serd una buena idea tomar examenes de conocimientos. Por ejem-
plo. entre profesionales recién graduados, sobre algin tema en relacion con
los estudios v los requisitos del puesto. En los casos de empleados de cual-
guier tipo vsegin lo requerido, examenes del grado de uso de utilitarios de
computacion, exdamenes de idioma, etcétera.

En ciertos niveles, en especial los gerenciales, no sera posible adminis-
trar pruebas de conocimientos. Estos serin evaluados mis adelante. En la
preseleccion se pueden incluir preguntas tendientes a determinar el grado
y tipo de experiencia en relacion con lo requerido.

Para no reiterar conceptos en la presentacion de temas, en la presente
obra trataremos de manera conjunta una serie de conceptos generales, tales
como:

» Cuidado que debe tenerse al citar a una persona a cualquiera de las
diferentes instancias del proceso de seleccion: preentrevistas, evalua-
ciones de conocimientos, entrevistas en el drea de Recursos Huma-
nos o con el cliente interno, evaluaciones psicologicas o de cualquier
otro tipo.

» Consideraciones sobre las entrevistas en general, cualquiera sea su ti-
po. La entrevista por competencias se verd sobre la parte final de es-
te mismo capitulo. Las evaluaciones especificas y psicologicas seran
tratadas en el Capitulo 7.

B proceso de citacion

El proceso de citacion es de wvital importancia en cualguier momento
del proceso general de seleccion. La primera convocatoria al postulante se-
ri quizi la mdis importante, ya que hasta esa instancia este no conoce sl su
caso ha sido tenido en cuenta. Muchos buenos candidatos “se pierden™ en
un mal proceso de citacion.

Después de leer atentamente los antecedentes v de aplicar algunas de
las sugerencias mencionadas para completar la etapa de preseleccion, como
los test o cuestionarios, se citard a los postulantes a fin de entrevistarlos. Se
sugiere no restar importancia al proceso de citacion de personas. 81 bien
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psualmente esta actividad se delega en un asistente, éste debera ser capaci-
tade y entrenado para realizarla en forma debida. Los comentarios gue
hacemos en relacion con el proceso de citacion se aplican a cualguier ins-
tancia presencial a la cual deba acudir un postulante.

El proceso de citacion
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Algunas sugerencias para la realizacion de los llamadas telefonicas de
citacion de postulantes:

a} Entrenar a todos los integrantes del drea de Recursos Humanos so-
bre la forma de proceder y el mensaje que se gquiere expresar en el
momento de acordar una entrevista, ya sea en una comunicacion di-
recta con el postulante o al dejar el recado a una persona que pue-
da tomarlo en ausencia de aguel. Se sugiere tener por escrito un par-
lamento estandar de llamada telefonica contemplando diferentes
opclones,

b} Registrar el llamado, persona gue lo recibio. fecha y hora, y mensape
transmitido. Se sugiere disefiar un procedimiento estandar al respecto.

c) Reiterar la llamada a los “x" dias, etcetera.

A esta altura del proceso de seleccion debera contemplarse la posibili-
dad de imvestigar si la persona va participo en busguedas anteriores o cual-
guier otro antecedente previo: quiza hasta se pueda descubrir gue en algun
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momento trabajé para la misina organizacion. Es muy importante conocer
o mis posible acerca del postulante antes de convocarlo. No es convenien-
te que durante el proceso surja alzuna informacion de importancia gue no
fue debidamente considerada.

Seleccion

La division en las etapas de preseleccion v seleccion se fundamenta en
ka figura siguiente.

Importancia relativa entre competencias I
y conocimientos |
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Como se desprende del grifico, los conocimientos son imprescindibles,
sin ellos no seria posible desempenarse en un puesto de trabajo. No es un
punto que meresca plantear alguna discusion al respecto. Pero el desempe-
no superior esti dado, en todos los casos, por las competencias.

Comao va se dijo en repetdas ocasiones. las competencias son los aspec-
tos de la persona mds dificiles de evaluar. pero son las gque generardin el men-
cionado desempefio supenor, por ello, serin tratadas especialmente durante
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lo que hemos denominado etapa de seleccion. Es por esta complejidad en
la evaluacion que se suglere, siempre que sea posible, utilizar técnicas que
faciliten la temprana separacion, en el proceso de seleccion, de todas ague-
llas postulaciones que no respondan al perfil requerido.

Muchas organizaciones utilizan en esta etapa algunos test administra-
dos a través de Internet, para evaluar competencias en base a cuestionarios. En
nuestra opinion —como va hemos dicho en parrafos anteriores—, no son verdade-
ras evaluaciones de competencias, v se sugiere utilizar otras técnicas, como se ve-
ra mis adelante. De todos modos, sl estos test se consideran como herramientas
no de evaluacidn, sine para separar unas postulaciones de otras, con el proposi-
to de trabajar con una muestra mas pequena, su utilizacion puede ser valida.

Muestra sugerencia, siempre que sea posible, sera administrar test de
conocimientos antes de niciar la etapa de entrevistas. Esto serd muy conve-
niente para separar ripidamente las postulaciones que no responden al per-
fil requerido.

En posiciones de nivel ejecutivo, los examenes quizi no puedan ser uti-
lizados. En nuestra consultora usamos con mucho suceso los cuestionarios
de preentrevista —explicados en parrafos anteriores— que permiten una eva-
luacion anticipada de conocimientos vy experiencias, lo que significa un
aporte muy importante en la etapa de preseleccion.

Las diferentes capacidades que se deben evaluar en un proceso de se-
leccion se abordan de manera diferente segun las sigulentes etapas. La for-

Preseleccion y seleccion
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mula Gnica e ideal no existe; cada caso puede demandar una modahdad dis-
tinta. La regla a aplicar serd elegir las instancias que aseguren de manera
temprana dejar fuera del proceso aquellas postulaciones que no cubran los
requisitos excluyentes. Esto podra lograrse, por ejemplo, con un examen de
conocimientos o con un cuestionario de preentrevista, segin el nivel de la
posicidn a cubrir v cada caso en especial.

Dre este modo Hegardn a la instancia de entrevistas aquellos postulantes
queé se encuadren dentro de los requisitos bdsicos definidos (requisitos ex-
cluyentes). Nos referimos tanto a las entrevistas a realizar por los que llevan
a cabo el proceso de seleccidon. un consultor v/ o especialistads del drea de
Seleccidn o Empleos. como las que realiza el chente interno o el futuro jefe
del nuevo colaborador.

La entrevista

Preparacidn para la entrevista

Una entrevista, como cualgquier otra reunion, deberd ser plamificada cui-
dadosamente. Para ello se deberd partir del perfil del puesto requendo. como
s ha visto en el Capitulo 4. A continuacion se deberdin analizar los candida-
tos que han surgido de la etapa de preseleccion como opciones posibles.

Es aconsejable, ademis de trabajar con el curriculum vitae, que los as-
pirantes completen un formulario disefiado especialmente para la organiza-
citn o consultora, ya sea de manera manual o utilizando un ordenador?.
(Por qué? Porque permite estructurar la informacion de una manera mis
adecuada a los intereses de la orgamzacion —o consultora—, y facilita la com-
paracién de los postulantes.

En el momento de la planificacion de la entrevista serd muy importan-
te detectar temas sobre los cuales se desea indagar, o dudas sobre el candi-
dato. Se podrin realizar anotaciones al costado del curriculum vitae o la fi-
cha de antecedentes para no olvidar hablar de estos temas en la entrevista.

2. [hesde mi experiencia profesiomal
Se puede soliciar al entrevistado gue complete el menciomnacs formuolario antes de @ oenlrevista
izl opeidn que me parece miis adecuada-, o bien Tuego de ella y que 1o baga Hegar o selecton
Esta tiltima apcidn la utilizamas para posiciones de nivel alto o para aguellos cosox en gue entre
vistamos por primera ver luego de un reclutamiento o través de an feed fonting.
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Destinar tiempo suficiente para la entrevista

Se recomienda que el selector no realice citas con postulantes u otras
personas con estrecho margen entre una reunion yotra, ya que se podrian
SUPErpONEr COMpromises v esto no es conveniente; un entrevistado puede
llegar con retraso, una entrevista puede extenderse mas de lo previsto, o por
algin motive puede ser necesario utilizar tiempo extra a fin de analizar al-
guna informacion surgida en el transcurso de uno de estos encuentros.

Preparar un ambiente apropilado

Tener en cuenta las sigulentes reglas:

l.

2

Que sea en privado. Esto es muy importante para que los aspirantes
puedan hablar con libertad.

. Que hayr un minime de distracaiones. Entre éstas se incluye un teléfo-

no que suena sin que nadie conteste, personas que entran de im-
provise en la oficina. o la propia distraccion mental del entrevista-
dor si esti pensando en tode el trabajo que tiene gue hacer o
cualguier otra cosa.

. Cerciorarse de gue o aspirante se moren tre comodn, El cumpurmm:ienm

del entrevistador y su actitud general en la entrevista determinarin
en gran parte el grado de comodidad del visitante. Es muy impor-
tante crear un ambiente acogedor. 5i el solicitante se siente como-
do. la entrevista serd mds productiva.

. Que ambos ocepen wn lugar apropiado. Serd ideal realizar la entrevista

en una oficina con un escritorio y sillas donde cada uno se siente
frente al otro. Estar frente a frente facilita la comunicacion. No se
lograra el mismo efecto utihzando otros mobiliarios, como grandes
mesas de reuniones o bien mesas pequenas —usuales en algunas ofi-
cinas como adicionales al escritorio— con el propdsito de realizar
reuniones breves de caracter mas informal.

Tener en claro los objetivos

iQue se pretende de la entrevista? Hay entrevistados que intentardan ma-
nejarla ellos: se debe estar preparado para evitarlo. Se aconseja, en este sen-
tido, la preparacion de preguntas basicas a formular durante la entrevista.



Preseleccidn y seleccion 233

Tener en claro los objetivos significa conocer el perfil buscado en todos
sus detalles: la descripeidn del puesto, los requisitos excluventes ¥ no exclu-
yentes, las competencias dominantes v los distintos comentaros y opiniones
del cliente interno sobre el particular.

Considerar como se siente el postulante

Se sugiere tener especial cuidado acerca de como se siente el candida-
to, en todos los casos, pero especialmente bajo las siguientes circunstancias:
cuando en la bdsqueda participan muchos postulantes v el entrevistado 1o
sabe, y cuando el postulante a la posicion estd desempleado. 51 el selector se
muestra reposado, expresa interés por el candidato v no permite distraccio-
nes ni interrupciones durante la entrevista, lo mds probable es que el entre-
vistado también se tranquilice. El mejor entrevistador es aguel que se da
cuenta de lo gue el solicitante estd sintiendo.

La primera impresion’

Se sugiere no formarse una opinion, que seria en este caso un “pre’-jui-
cio, antes de hacer la entrevista, v la primera impresion sumarla al resto de
la informacion y conformar, asi, una opinion integral sobre el entrevistado,
51 bien la apariencia y los primeros contactos son importantes, € un error
formarse una opinion s6lo a partir de unos pocos elementos.

También es un error partir de un juicio previo, malo o bueno, por refe-
rencias de otras personas, excepto si se trata de datos objetivos sobre el pos-
tulante en cuestion. Recordar, por dltimo, que la entrevista deber ser profe-
sional ¥ que. por ¢emplo, no debe verse con simpatia a un candidato
referenciado por alguien que le resulta simpdtico al selector, o con antipa-
tia por la circunstancia contrari.

Es frecuente que los entrevistadores, sobre todo los que no son entrevis-
tadores profesionales, trasladen sus vivencias a los candidatos. Por ejemplo,

3. Dhesde mi experiencia profesiemal
En mis muchos afis de experiencia siempre me ha gustado ic yo misma o buscar un candidato a
las sala abe espeera vy na solicitarle o wn asistente “goe o haga pasar”. En realidad, esto obedece o dos
ramomes: gue no me gusta estar mucho Gempo gquieta y de ese maodo comino miis, ¥ L fundamen
Lal, cuiz mee gugla ver por mis propios ojos goé estd hacendo el candicato en ba sala de espera. Proe
pongn sumar a L prmera impresdn a “visidon” de |a sala de espera.
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51 cursaron sus estudios en una universidad, suelen tener una mirada mis
complaciente con los graduados de esa misma institucion, o, por el contra-
rio, si flenen una imagen negativa de una universidad o actividad en parti-
cular, la transfieren a una persona que ha egresado de esa casa de estudios
o proviene de esa actividad, sin conocer al individuo en cuestion. La objeti-
vidad debe ser la guia a seguir durante todo el proceso.

Las personas se comunican no solo con la palabra; no obstante. no se su-
glere basarse solo en el lenguaje corporal para evaluar a un candidato. Se de-
berd reunir toda la informacion antes de decidir la suerte de una postulacion.

Concepto de entrevista

La entrevista es la herramienta por excelencia en la seleccion de perso-
nal: es uno de los factores que mas influencia tiene en la decision final res-
pecto de la vinculacion o no de un candidato al puesto vacante.

Definician: la entrevista es un didlogo que se sostiene con un proposito
definido v no por la mera satisfaccion de conversar. Entre el entrevistador v
el entrevistado existe una correspondencia mutua, y gran parte de la accion
reciproca entre ambos consiste en posturas, gestos y otros modos de comu-
nicacion. La palabra, los ademanes, las expresiones y las inflexiones concu-
rren al intercambio de conceptos que constituye la entrevista.

Durante la situacion de entrevista, ambos participantes {entrevistador v
entrevistado) tienen su rol ydeben actuar dentro de &1, estableciendo un ca-
nal de comunicacion en un marco acotado por el tiempo yel tema a tratar.

El entrevistador debe facilitar la comunicacion

El entrevistador debe manifestar su voluntad de ayudar, su interés v su
intencion de tratar los temas de manera estrictamente confidencial, abste-
nigndose de formular criticas. Posteriormente, expresard su comprension
acerca de la imformacion recibida y orlentard al entrevistado sobre el cami-
No a4 seguir.

Existen situaciones, problemas, estados de danimo o deseos que deben
analizarse. El entrevistador debera tratar de aislar cualguier circunstancia
que pueda influir en el momento de la entrevista v que no corresponda al
comportamiento habitual del entrevistado.



Preselaccion y ssleccion 235

No postular la agresividad como método

Lo fundamental es rodear a la entrevista de un clima de calidez, confian-
za ycomodidad. El postulante se afianza v, una vez eliminados los factores ini-
clales de tension, se muestra tal cual es. Una oficina ruidosa, con deficiente
luz o poco confortable es un elemento negativo, al igual que un entrevista-
dor agresivo, apatico o excesivamente distante. Para lograr un buen resulta-
do, es esencial que la actitud del entrevistador sea la adecuada.

Obtener la verdad de los hechos
y la mayor cantidad de informacion posible

Muchas veces ocurre que, en el transcurso de una entrevista, el entre-
vistador descubre que en el relato del entrevistado se han suprimido hechos,
ideas, recuerdos, o que se han contado hechos no reales.

Evidentemente, si la persona entrevistada recurre a estos medios, resul-
tard necesario atravesar sus defensas para conseguir discutir con ella los he-
chos omitidos o agregados. En estos casos serd necesario emplear la astucia,
va que se corre el riesgo de crear una atmosfera de inquietud o desagrado.

Establecer una distancia dptima con el entrevistado

Los entrevistadores inexpertos pueden llegar a mimetizarse con susen-
trevistados, pero también hay algunos tan habiles que manejan la situacion
de tal modo que ponen a su interlocutor de su parte.

El entrevistador tiene que poner distancia en la entrevista —-siempre dentro
del clima de calidez y confianza que se ha descrito—; es decir, no debe compro-
meterse emotivamente nientrar en el juegoe del entrevistado mangador. Mas ade-
lante se vera como tratar a los entrevistados con problemas o casos especiales.

Toda entrewista tiene un comienzo yun final. Para comenzar se sugiere
realizar las denominadas preguntas “para romper el hielo™ y preguntas
abiertas (ver grifico “Esquema de una entrevista” en la pagina siguiente).
Estas preguntas suelen tranquilizar al entrevistado y permiten obtener mu-
cha informacion.

Luego deben formularse todas las preguntas especificas que sean necesa-
rias para completar la informacion requerida. A continuacion, explorar las ra-
zones por las cuales la persona se postula, junto con el cierre de la entrewvista.
Todos estos pasos serdn tratados a continuacion, en este mismo capitulo.
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Esquema de una entrevista

«  “Hola, jcomo llego hasta aqui™ (30 segundos para
ramper &l hiala).

«  "Cuanteme sobre su histona laboral .. (pregunta
abiarta da sondeo; incluye despajar requisitos “duros”
dal parfil).

«  (Otras preguntas.

«  Explorar motivacion.

«  Ciarra (informar respecio de como sigue &l procesa y

praguntar si &l entrevistado tiene alguna duda).

Como formular las preguntas

La manera de preguntar puede afectar profundamente las respuestas
que se reciban. Es importante como se formulan las preguntas, sise utilizan
articulos definidos o indefinidos, 51 se personalizan 0 no, ete. Es comiin que
el entrevistador induzca al entrevistado segtin las expectativas que puso en €]
o el preconcepto gue se formuld (lanto positive coimo negativo), va sea por
referencias o por haber leido sus antecedentes. E]l entrevistador deberd man-
renerse neutro para obtener resultados mas veraces.

Tampoco es conveniente personalizar de forma tal que el interlocutor
se pueda sentir acusado, juzgado o imputado por los hechos ocurridos. El
entrevistado debe sentirse libre para relatarlos a su modo.

El éxito de la entrevista depende fundamentalmente de como se pre-
sunta, y de saber escuchar. Para ello es importante:

= Tratar de formular las preguntas de modo que puedan comprender-
se Facilmente.

= Efectuar una sola pregunta por vez.

= Evitar que las preguntas condicionen las respuestas.



Preselaccion y seleccion 237

» MNo hacer preguntas directas hasta que se tenga la conviccion de que
la persona entrevistada estd dispuesta a brindar, con exactitud, la in-
formacion deseada.

» Realizar inicialmente preguntas que no induzcan a eludir la respues-
ta 0 puedan provocar una actitud negativa del entrevistado.

IMstintas Hpvos de preguntas parg fa entrevisia

F Preguntas cerradas: son las que se pueden contestar con una sola pala-
bra; luego pueden complementarse con otra/ s preguntal s, segin
cuil sea la respuesta obtenida.

# Pregunias abiertas o de sendeo: se han proporcionado ejemplos al respec-
to en el grafico “Esquema de una entrevista™ Son aquellas que permi-
ten que el entrevistado se explaye sobre un tema, y -ademis- obtener
informacion y evaluar otros aspectos del candidato: modalidad de ex-
presion y contacto, utilizacion del lenguaje, capacidad de sintesis, 16-
gica de la exposicion. expresion corporal, etc. Si el aspirante es muy
locuaz v se desvia del foco de la entrevista, recuerde que es el entre-
vistador quien la conduce y puede cortar una explicacion irrelevante
con un frase tal como “Nos estamos deswviando del objetivo de esta

Distintos tipos de preguntas

Aros slemEnlocs 3
Faner en Guanka

™ Abierias o0 de sondeo

* La mirada
¢ L posicidn corporal
+ Lag gasias

b
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Carradas
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reunion, jpor qué no volvemos a...T" e indicar algo en relacion con
el tema que desea evaluar, conocimientos especificos, experiencia la-
boral, etcétera,

Un ejemplo de pregunta abierta es “Cuénteme sobre su experiencia
en..."

Ortras preguntas sencillas y cortas pueden ser utiles para obtener mas
informacion sobre un relato: “;Por queé™, “;Cual fue la causa™,
“iQue sucedio después™.

Se tratard nuevamente el tema de los diferentes tipos de preguntas al
referirnos a la entrevista dentro de la metodologia de gestion por com-
petencias.

F Preguntas hipataicas®: se le presenta al entrevistado una situacion hi-
potética, un caso prictico o ejemplo relacionado con el puesto a cu-
brir, para que lo resuelva: *;QJué haria usted s1...77°, “;Cémo maneja-
ria usted...T, *;Como resolveria wsted..”™, “En caso de.., [gué
haria™. Este tipo de preguntas pueden ser de utilidad para evaluar
conocimientos,

# Pregunias intmcionadas: son aguellas que obligan al entrevistado a es-
coger entre dos opclones indeseables. No son idtiles y tampoco acon-
sejables.

# Pregunias de provecacian: 1o se recomiendan en ningin caso. Sus de-
fensores sostienen que son muy utiles para evaluar la reaccion del
candidato. Se las incluyve en la mitad de la entrevista ¥ sin que nada
las anticipe:; de ese modo juega, ademas, el factor sorpresa.

# Pregunias capoosas: merecen la misma opinion que las dltimas: se tra-
ta de preguntas en las que el entrevistador induce las respuestas.

Guia para la entrevista

A continuacion incluimos una Guia pana la entrevisia ¥ su correspondien-
te formulario que hemos denominado Sivresis de entrevisia,

4. Le sugerimos no usar prepaados ifpoidions para evaluar compelencizs mi usar pregnem s de pmyean
A CEIPRIORTS 20 Circumstancia algon i
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GUIA PARA LA ENTREVISTA

Fecha i £ Mmmboe

Actual

Pretemdiake




240 SELECCION POR COMPETENCIAS

Fechit
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En la guia los entrevistadores novweles o menos entrenados encontraran
una serie de temas que no deben olvdar durante la entrevista. Para aquellos
con experiencia la guia serd igualmente dtil, como recordatorio. Una bue-
nasugerencia es que sea utilizada por los clientes internos, en especial ague-
llos con poca experiencia en entrevistas, personas recién promovidas a nive-
les de supervision y casos similares.

Cierre de la entrevista

Dar por terminada la entrevista en el momento justo es un arte que se
aprende con la experiencia. Antes de finalizarla se sugiere preguntarse si se
ha obtenido toda la informacion necesaria en relacion con el perfil. Cuan-
do se utilizan formularios de registro, éstos pueden ser de ayuda para no ol-
vidar detalles importantes. Algunas formas de cierre:

o STieme alguna pregunita? O JTiene ofra pregunta ’, !-;E:gljn -:urr-e:-;pcunda-
*  FEl poso sigiiente s,

sera importante crear un clima de cierre, dar la sensacion de que se
han cubierto todos los puntos que se pretendia explorar yque la tarea ha si-
do cumplimentada satisfactoriamente: también indicar los proximos pasos
del proceso, y comprobar la disponibilidad para proximas entrevistas y co-
rroborar los datos necesarios para localizar al entrevistado,

Las entrevistas grupales

Todo lo expuesto hasta agui se ha referido a la entrevista individual. Las
entrevistas grupales, si bien tienen ciertos aspectos en comiun con las de ti-
po individual, requieren particularmente —al contrario de lo que por lo ge-
neral se cree— entrevistadores muy experimentados, y tienen aplicacion
sobre todo en procesos de seleccion masivos; por ejemplo, los gque se aph-
can a jovenes profesionales. En estos casos la entrevista grupal inicial tiene
por objeto informar sobre el programa; pero de manera indirecta se logra
una preseleccion, va que muchos desisten en esta primera reunion. La eva-
luacion de los candidatos podra ser también de tipo grupal, pero en una se-
gunda instancia debera ser individual, mediante la aplicacion de Assessment
[ACM, que se tratard en el Capitule 7) y otras pruebas individuales, como
examenes de idioma o entrevistas de seleccion por competencias.



242  SELECCION POR COMPETEMCIAS

Registro de la entrevista

El registro de la entrevista es otro paso fundamental en todo proceso de
seleccion.

En ningun caso el entrevistador debera consignar opiniones personales
(por ejemplo, “me parece que seria un buen supervisor” o “creo que seria
el candidato perfecto para el puesto”™). La objetividad debera ser su princi-
pal preocupacion. Para ello el secreto es anotar hechos, empleando frases
descriptivas. Por ejemplo: “La sefiora vestia un horrible vestido rojo™ puede
ser reemplazada por: “La sefiora vestia completamente de rojo™

Las notas deben tomarse en dos etapas:

. Drurante la entrevisia se anotan todos aguellos datos gue brinda e entrevisia-
der al responder a las pregunitas realizodas:

o Eyvperiencia ¥ oon oot mien fos.

* Puesto actual y nombre de la empresa donde se desanpaia, sl correspon-
de (cuando se utiliza un formulario como “Sintesis de entrevista”
se puede dibujar al dorso el organigrama de la empresa).

* Remuneracion oaotual,

» Mativacian para el cambio

2. Inmadiatamente despuds de finalizada la entrevista, completar los items gue
implican alsuna valoracion sotwe of candidato:

*  Preserifocion.

v Evpresions oonfacto,

* Persomalidad. (51 se trabaja bajo la modalidad de competencias se
deberd tomar nota sobre comportamientos o conductas observa-
dos, como s2 verd mas adelante.)

* Conclusian: en relacion con el perfil requerido.

Recomendaciones

Muestra sugerencia de tomar notas en dos etapas se fundamenta en el
hecho que el entrevistado pueder ver lo que se escriba durante la entrews-
ta: ademsas, no se debe dar la impresion de que se escriben cosas que no se
quiere que el otro vea.

Por ultimo, para realizar anotaciones se pueden wsar formularios predi-
sefiados u hojas de papel en blanco; lo realmente importante es registrar to-
do sobre la entrewvista.
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El rol del entrevistador

A continuacion se incluyen una serie de puntos a tener en cuenta por
los entrevistadores, en cualquier instancia del proceso de seleccion.

Fermitir que la persona entrevistada exponga los hechos referidos a
su modo y luego ayudarla a salvar las omisiones. Ajustarse al tema
central; de lo contrario, el entrevistado puede sentir desinterés.
Evitar las posturas dogmiiticas. Anadie le gusta que le indiquen. en una
entrevista, como debe hacer su trabajo: se debe tratar de no polemizar.
Mostrar sinceridad v franqueza en lugar de astucia y sagacidad. Estas
iltimas actitudes pueden ser inconducentes, sobre todo si el entrevis-
tado recurre a las mismas armas. Brindar a la persona entrevistada la
oportunidad de expresarse.

A veces, no son convenlentes las preguntas muy categoricas que solo
admiten un si o un no, ya que el entrevistado puede querer condicio-
nar ese si 0 ese no (o explicarlo).

Ayudar a la persona entrevistada a percibir su responsabilidad en
cuanto a la veracidad de los hechos referidos.

Mo olvidar brindar informacion sobre la vacante. Muchos entrevista-
dores creen que lo mejor es comenzar una entrevista suministrando
al candidato informacion sobre el cargo vy la compania. Otros prefie-
ren hacerlo al final. Me inclino por la segunda variante.

Exponer las ventajas que ofrece la compafia en cuanto a remunera-
cion yoportunidades de progresar.

Permitir al solicitante hacer preguntas. Informar sobre los pasos pos-
teriores a la entrevista.

Antes de comenzar con las preguntas es aconsejable apelar a la amabi-
lidad con interrogantes tales como:

J Le vosta trabajo Hegar hasta agqui?
JEmnom frg donde estaconar’?

SCamo estalx o trdnsite?

Jle sirvieron las indicacdanes gue le dio mi secretaria ?
A2 é hermoso dia feremos how! [ No le parece?

No acabard nunca de Hover?

A2 é calor hace hoy!
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Estos preliminares demandarin entre 15 y 30 segundos; nunca mids de
LOS POCOS Minuios.

Cdmo continuar:

Me alegro mucho de gue no fe hava costado frabajo flegar, porgue me gusta-
ria gue empezdramos a hablar sobre su istoria faboral de fos ditimos afos..
Siento muche gue fe fava costado trabajo estacionar. 51 Je parece, comencemos
fa entrevisia. ..

Estas expresiones tenden un puente entre una etapa de la entrevista y
la siguiente, eliminando el silencio o vacilacion que podrian ficilmente pre-
sentarse.

S Tendria Ud. la hondad de describir sus actividades en un dia tipico de tra-
bajo?

Una pregunta absolutamente abierta como ésta permatird gue el entre-

vistado se tranguilice y, a su vez, dard al entrevistador elementos para repre-
guntar sobre aquello gue le interese en especial.

J0Qué debe hacer el entrevistador?

Eetener mentalmente preguntas importantes hasta que se haya obteni-
do la informacidn adecuada para cada una de ellas. Comprobar las respues-
tas siempre gue sea posible y relevante. Una forma posible es repetir con
otras palabras algo dicho por el entrevistado y preguntar despuds sies e¢so lo
que quiso decir.

Anotar toda la informacidn posible durante la entrevista; e inmediata-
mente después de finalizada, volear las conclusiones.

Algunos consejos para entrevistadores noveles

1. Habfar menos v escuchar mds. La mayoria de los entrevistadores hablan
demasiado.

2. Tiumar notas duranie fa entrevisia. Anotar toda aquella informacion de
tipo objetivo. Recordar que lo que se anote puede ser visto por el en-
trevistado.

3. Bvitar fas distracciones. No recibir lamados durante la entrevista y apa-
gar el celular,
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4,

Prestar almean a toda la informacion. Muchas veces pueden ser de uti-
lidad pequefios comentarios en apariencia intrascendentes,

3. Mo prowctar sobre el entrevistado opiniones o situaciones personales.

.

Pen sar migntras o ofro habla, por ejemplo:

a) Preparar la pregunta siguiente.

b} Analizar lo que estd diciendo el postulante.

c) Relacionar lo que el entrevistado dice en un momento dado. con
algo que expreso al comienze de la entrevista.

d) Revisar discretamente la solicitud o el CV para verificar alguna in-
formacion.

e) Observar el lenguaje corporal.

f} Considerar queé relacion guarda la historia del candidato con los
requisitos del puesto a cubrir.

Mwervar los cambioy sibitos del lemguaje oovporal m o entrevistado. Por

ejemplo, s el aspirante ha estado sentado muy tranquilo v de pron-

to empleza a moverse nerviosamente en el asiento cuando se le pre-

gunta por qué dejd su ultimo empleo, eso puede ser un indicio de

gue algo anda mal, aun cuando inmediatamente brinde una res-

puesta aceptable.

Estimular al entrevistado para que hable

Esun arte que se debera ejercitar. Repetir parte de lo que dijo el entre-

vistado y hacer resimenes son algunas de las técnicas que se recomiendan.
De algiin modo. el entrevistado debe “sentir” que se lo escucha y compren-
de:un simple “si” o un gesto pueden, también, ser utiles.

Otra habilidad que el entrevistador debe aprender es la de manejar los

silencios. St en algin momento la explicacion sobre un tema parece insufi-
clente,
un indicador para que siga hablando.

mantenerse callado, mirando a los ojos a la otra persona, puede ser

(Jué no debe hacer el entrevistador

= Hablar sobre si mismo.

= Demostrar su superioridad en la situacion.

» Demostrar acuerdo o desacuerdo con lo que el entrevistado dice.

» Comparar durante la entrevista al candidato con otro entrevistado o
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con el actual ocupante de la posicion a cubrir, de forma expresa o
mentalmente: en este dltimo caso el entrevistador se distraerd en re-
lacidn con la entrevista que estd realizando.

= Interrumpir al candidato sin razdn; s0lo hacerlo con un fin especifico.

= Usar terminologia que el entrevistado pueda no entender.

= Hablar de cosas irrelevantes.

Los postulantes con problemas:
como manejar la entrevista

En muchas ocasiones un entrevistador puede encontrarse con sifuaciones
problemdticas durante la entrevista, que se analizardn a continuacion. Crertas
personas tenen problemas de relacidn, y otras, sin tener un problema aparen-
e, puestas en situacion de entrevista se comportan de manera inadecuada.

Una situacidn en la que habitualmente se presentan dificultades es
cuando el entrevistador debe indagar sobre aspectos econdmicos v pregun-
ta sobre el salario que el entrevistado percibe en la actualidad.

Una anécdota: En una ocasidn entrevistaba a un joven abogado, gue no gui-
50 responder sobre su remuneracidn, siendo su reaccicn poco amable. En forma direc-
ta fe dije: “Coando usted va al médico seguramente le confard donde fe duele™ ante
su sorpresa, confinud: Y coande usied o encarga una decoracion a nn arguitecto,
e dice cudnias personas vivicdn en la casa, para que pueda saber cudnfas camas de-
berd prever?. Su respresta, con una sonstsa, fue: “Me convencio. mi salano anoal
e el Una vez gue fa siruacion guedd ateds, v va sobve of final de fa entrevista, fe
acofsed gue st noe condiaha en un consulfon no aceMara Una enirevisia. v gue s con-
fiaha y aceptaba fa entrevista, debfa aceptar también las reglas def fuego.

La mavor parte de los candidatos ansian producir una buena impresion
en el entrevistador. Tratan de contestar todas las preguntas de la manera
mis completa posible, de proyectar un lenguaje corporal positivo v de hacer
preguntas apropiadas. Pero veamos algunas situaciones diferentes de esta
pretension ideal.

Los nerviosos

serd una buena idea detectar desde el primer momento si el candidato
£std nervioso. 5i es asi, una buena sugerencia es extender un poco mis que
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lo habitual los primeros momentos de distension, con algiin comentario cir-
cunstancial, e iniclar el diilogo especifico con alguna pregunta sobre el co-
legio al que el entrevistado asistid, su época de estudios en la universidad,
etc. Es decir, alguna pregunta sobre algin tema gque no se relacione con el
objetivo central de la entrevista, v que podria distenderlo. Muchas veces las
personas guardan muy buenos recuerdos de sus épocas estudiantiles y esto
puede ser util para aplacar los nervios.

Los que hablan demasiado

Los entrevistados que hallan demasiade suelen constituir el problema mas
serio, aun para aquellos con muchos afosde experiencia como entrevistadores.
El entrevistador debe tratar que el entrevistado se sienta bien durante la entre-
vista, pero de algin medo debe encavzar, sin ser agresivo, al postulante locuaz.,

Hay personas que en la entrevista responden lo que no se les ha pre-
guntado y se explayan sobre temas carentes totalmente de interés. El entre-
vistador conduce la entrevista: en este sentido, intervenciones tales como
“wolvamos a nuestro tema central” o “;por qué no me relata exactamente
cuiles eran sus responsabilidades en...T” pueden encauzar un dialogo gque
ha perdido su eje. Ysi el entrevistador tiene la sensacion de que la entrevis-
ta ya puede finalizar, un cierre posible seria: “La conversacion es muy inte-
resante, va tengo suficiente informacion sobre usted: lo llamaremos la sema-
na proxima...". 8i esto no da resultado para concluir el encuentro, se puede
recurrir al lenguaje corporal: acomodar las cosas sobre el escritorio, sacar
una tarjeta como para darsela y, por dltimo, ponerse de pie; éstas son las me-
didas extremas cuando las meras palabras no resultan suficientes.

Los agresivos

Es frecuente encontrar hostilidad o pequefias agresiones de parte de pos-
tulantes yentrevistados en general. Las personas desempleadas y las que estin
pasando un mal momento laboral son las que mas incurren en este tipo de ac-
titudes, v se debe ser comprensivo al respecto. 5i la situacion es de dificil ma-
nejo, una salida amigable puede ser explicarle que si no se siente bien, sera
preferible realizar la entrevista en otro momento en el que se encuentre me-
jor de dnimo, ycoordinar una nueva reunion. El entrevistador debe entender
gue la agresion no es personal, sino dingida al rol de entrevistador,
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Los muy emotivos

Entrevistar a una persona al borde del llanto es también muy dificil: el
entrevistador debe mantenerse tranquilo evitando actuar emocienalmente.
Be sugiere ser amable; por ejemplo. ofrecer un vaso de agua o mvitar a la
persona a esperar fuera de la oficina unos minutos hasta que recobre su se-
renidad. Al igual que en el caso anterior, queda el recurso de coordinar una
nueva reumon para otro dia.

Los dominantes

Existen casos de personas que s sientan y comienzan con una frase si-
milar a ésta: “"Bueno, en realidad. yo siempre estov de ese lado del escrito-
rie: por lo tanto, ya s¢ lo gue usted quiere saber...”, u otras mds osadas ain,
que desvian la conversacion hacia otras cuestiones no relacionadas con el te-
ma de la entrevista, por gjemplo, haciendo comentarios sobre una foto per-
sonal que el entrevistador pueda tener en su oficina o cualguier otra cosa
equivalente. Muchas veces sdlo tratan de esconder con estas actitudes su
propia inseguridad. El entrevistador debe conducir la entrevisia: una buena
sugerencia es iniciar la entrevista con las preguntas planificadas, ignorando
las palabras iniciales del entrevistado.

Comparacion de candidatos

La forma deal de comparar candidatos para una misma blisqueda es
preparar una hoja de trabajo como la de la pdgina sigmente.

Aungue el esguema se explica por s mismo, de todos modos es muy inpor-
tante destacar que se debe establecer una comparaciom ffem por ifem entre o re-
querido por el perfil, por un lado. y la experiencia, conocimientos y competen-
clas o caracteristicas de personalidad de los distintos postulantes que participan
en el proceso de seleccion, por el otro. En este capitulo no se analizan todos los
procedimientos necesarios para evaluar las diferentes postulaciones: el tema se
verd de manera integral en el capitulo siguiente, “Evaluaciones especificas”.

Todas las evaluaciones deben ser consideradas en la comparacion de
candidatos: tanto las explicadas hasta aqui como las que se verin en el si-
sulente capitulo. La preparacidn de un cuadro comparativo permitird esta-
blecer diferencias objetivas entre los distintos postulantes.
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Perfil del puesto

Aspirante A

Aspirante B

Aspirante C

Esmidios

Expericncia

requerida

Corocimienins

especiales

Idiomis requendos

Conocimicntos de PC

Carscterizicas
personales
requeridass

Cormpetencias

Oiros aspectos

En una obra previa (Efija al mejor Cimo enfrevisiar por compefencias), en el
Capitulo 26, dedicado al tema del Registro de la entrevista, se presenta un
caso completo de entrevista donde se pueden ver —ademads— los formularios
empleados para el registro detallado de una entrevista por competencias.

Comparacidn de candidatos aplicando una técnica cuantitativa®

La forma en gue se presenta la informacion v su clasificacion para la
comparacion de postulantes puede incluir o no la aplicacion de técnicas
cuantitativas, como en ¢l gjemplo que expondremos a continuacion, donde
se realiza la comparacion de postulantes aplicando conjuntos borrosos: le
sugerimos su lectura aundgue no necesariamente su puesta en prictca.

5. La swtora ha realimado un trabajo. en el marco del Doctorado de L Universidad de Buenos Aines,
aplicando conjuntos borrosos Sy =0 o diversas priicticas de Becursos Humanos y geshion por
compelencias en particular, en relacion con los siguientes lemas
= Conjuntos borrosos y seleccidn de personal
= Conjuntos bormoses y la implementacion de gestion por competenciias
= Conjuntos bormsos y el inventario de compelencias del personad
= Conjuntos bormosos y la funcidn de desarmollo de recursos humanos
Loz interesados en conocer el paper complete lo encontrarin en el sitio woawomardfraodis.com.
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La comparacion de candidatos debe realizarse, en todos los casos y co-
mo s2 vio en el punto anterior, comparando la informacion especifica sobre
cada uno de los postulantes con el perfil requerido.

Fara una mejor eleccion del candidato, es decir, el que mas se ajuste a
lo requerido, dicha comparacion puede realizarse aplicando técnicas cuan-
titativas. Para ello se sugiere realizar una agrupacion de la informacion, en
este caso, los requisitos requeridos en dos grupos: los requisitos objetivos o
“duros™, por un lado v los requisitos “blandos™ o competencias, por el otro.

Como hemos visto en piginas anteriores de este mismo capitulo, la
comparacion habitual de candidatos se hace bajo un esquema como el s-
guiente:

Comparacion de candidatos: manera habitual de presentar
la informacion

BEAFL POETLLANTE 1 POETLLANTE 3 POETULANTE 3
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Fara el analisis a través de conjuntos borrosos se debe diferenciar entre
aquellos elementos que permitiran una comparacion y aquellos que queda-
ran fuera del analisis por no cumplir algiin tipo de condicion. Estos dltimos
no serdn una alternativa viable a tener en cuenta.
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El primer paso serd agrupar conceptualmente los distintos aspectos a
comparar. En este caso hemos denominado Reguisitos de Tipo | a los que en
nuestra jerga de especialistas en Recursos Humanos se conocen como requi-
sitos “duros” u objetivos —por ejemplo, experiencia para el puesto o ciertos
conocimientos especificos requeridos para la posicion- v Requisitos de Tipo 2
a los llamados “blandos” —competencias o caracteristicas profundas de per-
sonalidad-.

Comparacion de candidatos: division de atributos para su analisis

PENFIL | SOETULANTE 1 SOETULERTE 2 SOETULARTE X
Saouiwian da
T 1

Aajuiniian ™ g i ™ =y i S B @i
Class 1 imda Chss 1 [redin Chuss 1 {rmdin Class 1 [miia
sgnific e o) sgnficakssa) wpn el = pnisrassE)
"'-"'""':h' o P ™ sy niarn ™ pp e
Clusw 3 [menca Chss 3 |mansa Chass 3 |menca Clusa 3 |menca
B igrn it e o) significaiea) sgnificaivoa) = pnficadwo)
Compeisrcisa Compalarcias Compalancias larcing
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E— |F.l:|1ll:-l T
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Elerralria 1

For dltimo, otro elemento a tener en cuenta en la comparacion de can-
didatos, el salario, lo hemos deneminado Alternativa ! ya que si los diferen-
tes postulantes no cumplen cierto umbral previamente definido quedarin
fuera del proceso de seleccion, es decir, no seran una alternativa viable.

A partir de esta clasificacion en requisitos de Tipe ! y de Tipo 2 y Allema-
tiva, un proceso de decision “tradicional” serd como se muestra en el grifi-
co siguiente:
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Comparacion de candidatos: esquema tradicional

Requishics de Requisios ds

Tipo 1 Tip 2

Lom cmwae fuars

dul ranga na
aon corada ez

El orden propuesto para la realizacion del proceso de seleccion seria el
siguiente:

Comparacion de candidatos: secuencia propuesta

Rsquisins o= Requisilos d=

Tpo 1 Tip: 2

Lo caarm Fusrs

Sapuncia nreel da
= - dal rangs ra
BN CoaTel darasion

mrt i

Acontinuacion presentaremos la secuencia del proceso de seleccion de
manera mis detallada y paso a paso.
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Comparacion de candidatos: secuencia

En la figura precedente se presenta el proceso de decision desde el pri-
mer grado de andlisis: la Affernativa 1 (paso ). Quedan fuera del proceso to-
dos los postulantes no factibles.

En el pase 2 se analiza la primera serie de requisitos (de Tipo 1) los “du-
ros’, en nuestra jerga habitual. En este nivel de andlisis algunos postulantes
pueden quedar fuera del proceso, al advertirse que no cumplen con algiin
requisito excluyente.

En el pasoe 3 se analizan las competencias, denominadas Reguisitos de Tipo 2.

Comparacion de candidatos: secuencia (Continuacian)
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Para una mas clara demostracion de los conceptos precedentes se pre-
sentard un caso practico, referido a la seleccion de un puesto gerencial in-
termedio, tercer nivel de reporte en una estructura general v segundo nivel
de reporte dentro de su drea. La seleccion se realizard, ademas, bajo la me-
todologia de Gestion de Recursos Humanos por Competencias, concepto
incluide en el perfil de la persona a seleccionar.

Presentacion del caso: Seleccion de un Jefe de Tecnologia

De acuerdo con la descripeion del puesto y al relevamiento del perfil. se
busca a una persona con las siguientes caracteristicas ( perfil de la biisqueda):

Perfil Jefe de Tecnologia

Comentaros

Requisitos de Tipo | {mis significativos)

sExpericncia cn pueso similar

Comio Jele de Tecnokgin

# Titulo universitario

Inzenikero en s@stemns o Liule eguivalente.
5¢ podrio consslerar & SigUna porsena con
estudios incompletos

¢ Conocimiento del sygiwane X0-2006

En s defecto podria ser i version 2004 del
TS0 wxrvarne { XY

» Tdioma inglés { keclura, escritura
vorul: bien en todas las modalidades)

Se podrin analizar el caso de una persona
gque pueda beer muy bien (come minimo)

Requisitos de Tipo | {menos significatives)

Lolo se tomiaron en cuenty frente a dos
postulun tes “Sguales”

* Dhiplomu master
= ldioma portugucs

Anulirar casos en gue selo pueda keer

Perfil de competencias {Reguisios de Tipo 2)

» lniciativa Grado A
+ Colidad de trabajo Grado A
 Dinamismo / Energig Grade A
# Trabaje en equips Grado B
+ Pensmmicnto analitico Giradds B
» Adaptabilidad Grado B
+ Copacidad para entender a los demis Gracle C
# Diesarrolle de personas Grado B
* Desarrolle de relaciones Grado C
w  Jonireproeren e Gradds C

La metodologia utilizada para la resolucion del caso propuesto fue la

de conjuntos borrosos,
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Comparacion entre el perfil ¥ los postulantes 2-3-4

Comgparacion de compstencias: Perfil ve. Postulantes

puthh

. Par¥ o de compedenoias j Pomiaianie 2

W recuanisz
B F=uini=4

El grifico precedente muestra la comparacion de los distintos postulan-
tes considerando un solo grupo de requisitos, las competencias.

El orden de mérito combinando los requisitos de Tipo | v 2 {sin orden
de preferencia) es similar:

1%} Postulante 3

2°) Postulante 4

3%) Postulante 2

Losinteresadosen acceder al texto completo del paperdonde se registran
con detalles éste y otros ejemplos, lo encontraran en www.marthaalles. com

A modo de conclusion de lo expuesto

La comparacion de candidatos o postolantes realizada otilizando una
técnica cuantitativa debe reproducir el mismo esquema que cualguier selec-
tor con sentido comin otilizaria para decidir acerca del candidato mas ade-
cuado. Si esto no fuese asi, no estaria bien aplicada la técnica.

Sin embargo. para los interesados en desarrollos matematicos esta va-
riante propuesta puede ser de utihidad, en especial ante casos complejos,



296  SELECCION POR COMPETENCIAS

donde se deba explicar o justificar frente a otras personas una eleccion, o
donde muchos funcionarios diferentes sean los responsables de tomar la de-
cision final. En estas situaciones, contar con un método cuantitativo puede
ser de avuda para la toma de decisiones.

Armado de |la carpeta de finalistas

En un proceso de seleccion todos los pasos son importantes, Hemos
mencionado a lo largo de los capitulos anteriores que algunos son clave, ya
que un error en ellos puede implicar comenzar “casi” de nuevo (seria el ca-
so de, por ejemplo, un error en la definicion del perfil). En la etapa del pro-
ceso de seleccidon que s vio en este capitulo y se verd en los siguientes, los
problemas son de otra naturaleza, pero al igual que en el ejemplo mencio-
nado, un “error” aqui puede acarrear la pérdida del finalista, v como es bien
sabido, esto podria implicar que el proceso deba retomarse desde una eta-
pa anterior (los pasos 4 o 5, dentro del esquema de 20 pasos).

Mo es funcion del area de Recursos Humanos elegir al mejor candida-
to, sino presentar la informacion para que la linea -el cliente interno- tome
una buena decision respecto de cuil se considera la mejor opcidn. Se podra
pensar que de algin modo influye, y quizi asi sea, pero deberia ser lo mis
prescindente que fuera posible.

Los perjuicios de una mala decision afectan a todas las partes, pero como
especialistas en Recursos Humanos debemos tener en cuenta que s1 bien incor-
porar a una persona equivocada es malo para la empresa, este error lo paga
siempre mas caro el individuo, 51 bien se dijo que el area de Recursos Humanos
no decide cudl sera la eleccion final. siinfluye en esa decisaon, ytiene de ese mo-
do una gran responsabilidad; es por esto que debe poner el mayor esfuerzo pa-
ra minimizar las posibilidades de que se tome una decision equivocada.

En los procesos de seleccion debe registrarse con claridad cudles candi-
datos corresponden al perfil requerido por la posicion a cubrir, cuales direc-
tamente no cubren el perfil y los casos dudosos de aquellos postulantes que
cubren “algo™ del perfil.

En ningin caso se aconseja incluir entre las opciones finales a un candi-
dato “dudoso™ o que no cumple adecuadamente con el perfil reque:riu:ln:u solo
para armar “la terna” y dar por terminada la tarea. Pero, jcomo manejarse
cuando se tienen solo dos postulantes adecuados, por ejemplo, y el cliente
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interno quiere ver por lo menos cuatro? En ese caso se podra armar una car-
peta con losdosque responden al perfil yotros dos que no lo cubren totalmen-
te, pero debera aclararse de una manera muy precisa esta circunstancia.

(Queé debe hacerse con los casos que cubren todos los requisitos del
perfil, menos en lo que respecta al salario pretendido (es decir, cuando las
pretensiones de los postulantes exceden el nivel de remuneracion previsto
para la posicion ) ? No deben ser incluidos, ya que la remuneracion es un da-
to mas del perfil, como se vio en el Capitulo 4 yven este mismo apartado, en
el punto que hemos denominado “Comparacion de candidatos™,

Cuando las pretensiones de un candidato superan las expectativas eco-
nomicas del puesto, pero la persona cubre los restantes requisitos del perfil,
se suglere lo siguiente: 1) si el salario requerido por el candidato esta entre
un 10 v un 30 por ciento sobre el rango previsto, se podra incluir al postu-
lante entre los finalistas informando acerca de esta situacion; 2) si el monto
pretendido es mayor al limite superior segin la escala salarial prevista para
el puesto para el cual se postula, lo mas adecuado serd no tomarlo en cuen-
ta entre los postulantes seleccionados v preparar una informacion comple-
mentaria acerca de su caso, es decir, un informe cerrado de candidatos, con
una breve historia del mismo y los niveles salanales correspondientes

st por alguna razdn la organizacion decide modificar el rango salarial de
la posicion a cubrir, estos candidatos podrin pasar a la categoria de finalistas.

Armado de la carpeta de finalistas

A
B
E 1|:|‘
zﬂ‘
7 3
or orden alfab tico 7

of ceden de preferencia
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;Como confeccionar el informe de finalistas? Se debe presentar la in-
formacion detallada sobre cada postulante de manera objetiva, unto con el
curriculum witae de cada persona.

Un informe de finalistas debe contener como minimo:

» informacion detallada, con relacion a lo requerido por el perfil, acer-
ca de estudios formales y conocimientos especificos;

« empleo actual y anteriores, con fechas y principales responsabilidades;

» resultados de las distintas evaluaciones aplicadas;

» aspectos economicos relacionados con la posicion a cubrir, salario ac-
tual del postulante, pretensiones, etc.;

= disponibilidad para comenzar a trabajar, y toda informacion comple-
mentaria que resulte atil para tomar una decision.

Las opclones sugeridas para el armado son:
= utilizar el orden alfabético para no condicionar al cliente interno o
externo, en una primera instancia. o bien

» presentar a los postulantes segin el grado de preferencia del respon-
sable de la seleccion yen relacion con el perfil requendo.

Cada selector puede tener su propio estilo a la hora de presentar el in-
forme de finalistas. En nuestra opinion es mejor presentarlo sin indicar un
orden de preferencia, para darle libertad al cliente interno en la elabora-
cion de sus conclusiones. Sin embargo, serd conveniente que el responsable
de Recursos Humanos tenga muy en claro el ranking (orden de mérito) de
cada postulante, va que en algdn momento su opinion le sera requerida.

El cliente intermo en un proceso
de seleccion

En el tema que nos ocupa en esta obra, la funcion de Recursos Huma-
nos consiste en realizar un completo proceso de seleccion, administrar las
distintas evaluaciones y presentar una carpeta de finalistas. La responsabili-
dad de la decision es, en todos los casos, del cliente interno, generalmente
asumida por el futuro jefe de la persona a incorporar. Pueden darse excep-
clones, pero aun en estos casos la decision final sera del responsable del drea
donde la persona que sea incorporada se desempenari.
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Es frecuente que un proceso de seleccion se inicie con mucha intensi-
dad y luego, en las instancias finales, guizi con un finalista definido, no se
continue con la misma rapidez, va sea porque el responsable {cliente inter-
noj salio de viaje. o porgue tiene una semana muy complicada, o cualquier
otra razon. Muchos candidatos se pierden a dltimo momento como conse-
cuencia de una instancia final lenta o por errores de comunicacion. En oca-
siones casl todo el proceso lo lleva adelante una persona, yla parte final que-
da a cargo de otra que no participo de las instancias anteriores. Este tipo de
situaciones dificultan la finalizacion adecuada del proceso. Si se ha realiza-
do con mucho cuidado el proceso de seleccion: se suglere no descuidar los
detalles finales. Todo es importante®.

Los candidatos muchas veces llaman al consultor después de una entre-
vista con un cliente y se quejan: “Usted no podrd creer qué me pregunto, me
dijo por gué me queria ir de mi empresa actual. ;Usted no le dijo gue me lla-
maron T, 51 bien es muy conocido como trabajan los hawd hunters, tanto por los
clientes como por los postulantes, a menudo los primeros incurren en estos
errores.

fi. Desde mi experiencia profesional
Recuerdo una anécdota de hace unos afios. Buscabamos una complicada poscion de gerencia de
planta. y coando legibamos a la ingancia de la altima entrevista —con la linea- ks can didatos im-
previstamente desistian, por diferentes motivos, El director de Recursos Humanos de la compaitfa
que necesitaba cubrir la vacante me pidit gque lo acompafiara a una reunion con el director indus
trial {a guien Mamare mos miver X) para analicar los casos descartados, v me dijo; “Sospecho que es
algo gue pasa en la emirevista, no entiendo s mo por gqué desisten los candidatos. Wiser X os un
aleman gue vive hace muchoas afios en el pais, tiene un estilo muy duro de conduvccion, creo que
los ahwwventa”. Efectivamente, miner X pensaba gue si tomaba a los candidatos, éstos “lendrian T
suerte” de trubajor con €l yen esa empresa —que era muy importante—, sin fener en cuenta nada
mids. En el tramscurso de la reuniin le pedi gue me contara camo levaba a cabo las enirevisias, ¥
sin mucho entusasme me conta, ante mi “horror”, que no sale rataba o ks posdulantes como a
estudiantes, sing gue tambien les toemaba examen” antes de decirbes: Hola, joomo esti usted T
Mz mird sumamente sorprendido cuando le expligué gue él debia “conquistar™ a ks postulanies,
ya que, en cazo contrario, ellos decidirian continwar en sus empresas o buscar oira con mejor cli-
ma. Adn hoyme pregunio s kgré convencerlo realmente. 5 bogramos que cambiara la actitud al
entrevistar a los candidatos para esa bisqueda en particular.
Afios después de esta anéodota. me convocd para hacerme cargo de una materia del Mister de la
Universidad de Pabermo (de Buenes Aires) el fallecklo profesor Ricardo Selana, sempre recorda-
do por todos los que tuvimos la suerte de conocerlo. El me dijo que le parecta un buen titule pa-
ra esta lematica el de “Atraccian, sebeccion e incorporaciin de candidatos™, y realmente esas’: mu-
chos st olvidan de que para una correcta seleccion se deben cubrir los tres pasos: en esie ejemplo
fallaba la “atraccicn™.
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(Juien toma la decision, Recursos Humanos o el cliente interno?

Confusion de roles

La decision, como va s2 expreso en parrafos anteriores, es sin ninguna
duda del cliente interno o del externo —si el proceso estd a cargo de una con-
sultora—. El responsable del proceso de seleccion es siempre un asesor que a
estos efectos cumple un rol “casi” de consultor. 51 por algin motivo el area de
Fecursos Humanos o Capital Humano tiene un rol active en el proceso, debe
quedar en claro gue lo hace como colaboracion, velando por el perfil organi-

zacional de los postulantes, pero no es responsable de la decision final,

En algunas circunstancias Recursos Humanos podra seleccionar perso-
nal e incorporarlo, pero son casos excepcionales, v lo harid por delegacion
del cliente interno, para facilitar el proceso, vy no como una responsabilidad

immtrinseca de su funcion.

Decision final y oferta

(rL,El decisidn es del
cliente intemao

ReEcur=os Humanos
puede " arpudar”
& decidr, pera
la decilan es de la lines

La linea debe
esiar involucrada
La oleria pusde realizada
F=oursags Humanos o =]

Tutura |eds, == d=he Alar
una polica al respsoio

La etapa de negociacion y oferta final se verd en el Capitulo 8: “Nego-

clacion, oferta e incorporacion™
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Gestion por competencias y seleccion

Esta obra complementa una coleccion relacionada con la tematica de
competencias publicadas por esta editorial, a saber: Direcoicn estratégioa de re-
cit rsay twmanos. Gestion por competendas ¥ Direcoion extrategion de recursas huma-
nos. Gestion por competencias. Casos. En el Capitulo 2 de la primera de estas
obras el lector podri encontrar el fundamento teorico basico de la metodo-
logia de gestion por competencias.

Gestion de recursos humanos por competencias

S Andlisls y

1 4 I}::-arr'ulu-"__
. Desaripolon v planes de
GESTION » de puestos . ) suceskan
INTEGRAL FOR ¥ { exatbaica :
COMPETEMCIAS R OE RECURSHOS
HUMAKNOS ! A
+ Remunera- JCapacitacién
- Qlones ¥ ; i ¥
 beneflclos 3

'.--_v_emrunamhrlll:r_--"

" Evaluackin
" de dessmpssio

En relacion con la tem:tica de seleccion hemos publicado la obra Elija
al megjor. Como entrevistar por competencias ¥ la “Trilogia™ compuesta por los tres
diccionarios necesarios para cualquier implementacion de gestion por com-
petenfiuf-;: Cresticn por coampetencias. Bl Dicoionario, Dicofonario de preguntas, ¥ Dic-
cla i de oot fen fay,

Los aspectos referidos a la evaluacion de personas han side abordados
especialmente en el ibro Desenpaio por comperendias. Evaluacian de 3607, yen

Manual de Assessment, que incluye un caso prictico completo con todas las
variables a ser utilizadas en una Acw.
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Para las tematicas de capacitacion o formacion, v todas las funciones de
desarrollo del drea de Recursos Humanos yvlos caminos sugeridos para el de-
sarrollo de competencias, podra consultarse la obra Desarnllo del talento hu-
manao hasado en oompeten oy,

Hemos realizado una referencia a gestion por competencias en el Capi-
tulo 4. Cuando las empresas han adoptado el modelo de gestion por com-
petencias para el manejo de sus recursos humanos este debe ser aplicado a
todos los subsistemas relacionados con las personas, entre ellos el que nos
oCcupa en esla obra: Atmrccion, seleccion e imooporacian de persarnas.

En este capitulo solo nos referiremos al proceso de seleccion por com-
petencias.

La entrevista por competencias

La evolucion del desarrollo de los negocios v su creciente complejidad
han enriquecido el concepto mas tradicional acerca de qué se requeria pa-
ra cubrir una posicion. Hoy, por ejemplo, un contador deberid poseer, ade-
mis de sus amplios conocimientos técnicos, la competencia Orientacion al
clienie {inferno v externo), entre otras caracteristicas sobre las cuales no se pen-
saba hace unos anos.

Frente a esta realidad, surge la necesidad de detectar estas “otras capa-
cidades” —en el caso que nos ocupa, las competencias conductuales—. Dada
la importancia de estas competencias v su inclusion en los perfiles, hay que
analizar como se incorpora su deteccion al proceso de seleccion.

La entrevista por competencias, tal cual como serd explicada en esta
obra, se relaciona con organizaciones que han implementado un modelo de
gestion por competencias y, en consecuencia, va han definido competencias
cardinales y especificas.

sin embargo, no todas las organizaciones tienen modelos de competen-
cias. jQué se puede hacer en ese caso™ utilizar la entrevista por competencias,
va que brinda una forma de trabajo que ofrece mayor informacion sobre los
postulantes a evaluar en un proceso de seleccion. Para ello se puede utilizar
Gesticn por competencias. El Diccionario, donde es posible encontrar una serie
de definiciones de competencias con sus grados o niveles. A continuacion se
podrin obtener preguntas relacionadas con esas competencias en la obra
Diccionario de preguntas, mientras que los comportamientos que nos indican
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la existencia de las competencias en los individuos estin identificados en el
va mencionado Mocionario de comportamienios. Como ya se dijo, a este conjun-
te de obras lo hemos denominado “Trilogia™, y serd de mucha utilidad para
las organizaciones que deseen implementar el modelo de competencias, asi
como para aguellos que sin tener implementada esa modalidad de gestion
desean aplicar esta técnica de entrevista.

Las técnicas sobre como preguntar para evaluar competencias requiere,
como cualquier otra cosa, practica; luego se incorporan al esquema habitual
de preguntas, desterrando las de caracter hipotético como Ustad gue hana si...
utilizando en su reemplazo otras del tipo Cuaitene gué ocurrio cuando...

Una autora francesa dice algo que sintetiza mi pensamiento sobre el te-
ma. Nadine Jolis ( Compaamoes of competitivite La juste alliance Les éditions
d’organisation, Paris, 1998) expone cinco tentaciones en las que se puede
caer al trabajar bajo el concepto de competencias. Al describir la tercera de
ellas dice que no debemos dar a las competencias un valor absoluto sino re-
lativo, evitando esperar que se transformen en una herramienta milagrosa
gque mejore, corrija v torne eficientes a las otras herramientas de Recursos
Humanos.

La correcta evaluacion de las competencias en el proceso de seleccion
tiene un grado de importancia superlativo. En algunos casos, un conoci-
miento puede ser adquirido en un espacio de tiempo no muy largo. En cam-
bio, las competencias requieren periodos de tiempo extensos para su desa-
rrollo v, en ocasiones, es muy dificultoso. Por ello es siempre conveniente
que las personas posean, al momento de su mcorporacion al puesto, las
competencias requeridas en el grado indicado.

La denominada estructura estrella {star)
para la formulacion de preguntas en gestion
por competencias

Uno de los propositos de la entrevista es evaluar la adecuacion o no del
candidato al puesto vacante, yuno de los caminos para ello es evaluar las com-
petencias requeridas para la posicion. Para lograr este propdsito es fundamen-
tal Aucenr en la historia del candidato con preguntas tales como: jque pass?,
Jdonde?, jeon quien?, joudnde?, Joamo?, apuntando también a las tareas especi-
ficas: ;owdl era su tarea conoreta e la sitwacian 7, Jgue resuffados debia ot er?, Jpor
qué eran importantes eos reultados? Se puede completar con: jgué hizo wsted?,
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Joud difo?. Ja quien ?, Jgud pasc?, Cgué poas despaes? Joeal fue o resultade?, Joomo
o supo a candidato?

Siguiendo la secuencia de estas preguntas se podra componer la histo-
ria total.

E=tructura Sfar

=1 LT TS =55
[T Cisli jsm &= pinan
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Entrevistar por competencias es una parte del proceso de seleccidn: una
parte muy importante por cierto. 8in embargo. y como va se dijo al inicio de
este misme capitule, cuando una organizacion necesita un especialista en un
determinado saffwarne. primero debera asegurarse de que la persona lo cono-
ce v manej adecuadamente. ¥ luego se analizarin las competencias Cuando
uRa empresa necesita on gerente que conozca un determinado mercado, se
procedera de un modo similar: se buscara cubrir la posicion con una persona
gue demuestre, por sobre todo, conocer la plaza yel negocio,

LLa entrevista por competencias es un tipo de entrevista dirigida donde
s¢ Integran pregunlas por competencias a lo que podria ser una entrevista
de tipo tradicional. Como ya hemos visto, se sugiere comenzar con una pre-
gunta abierta, tal como Cuentane sobwe su historia laboral, y una vez que el en-
trevistador se haya formado una idea sobre los conocimientos técnicos v la
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experiencia laboral necesaria para cubrir el puesto, comenzar con las pre-
guntas especificas para evaluar competencias.

Por lo tanto, trabajar por competencias y, por sobre todo, entrevistar
por competencias presupone que primero se deberin despejar del perfil los
conocimientos técnicos necesarios para cubrir la posicion. A continuacion,
en la misma entrevista o en otra, se analizaran las competencias. Por ello se-
ra muy itil dividir el proceso como se planted mas arriba: hacer la primera se-
leccien O presdeccion despejando parte de los requisitos excluyentes del perfil,
y concentrar los esfuerzos en evaluar competencias en la entrevista respecti-
va en la etapa de seleccion.

Hace un tiempo, en una actividad realizada en la ciudad de Lima, una
participante que se dedicaba a la seleccion externa me comentd que utiliza-
ba la metodologia de seleccion por competencias. Cuando en un interme-
dio hablé con ella personalmente me comento gue sus clientes le pedian
gue realizara seleccion por competencias, pero o bien no le proporcionaban
las competencias de su modeloe, o bien no lo tenfan definido. Frente a esto,
tuve que decirle que lo que ella hacia no era seleccion por competencias. De
todos modos, como es una profesional responsable, realizaba las preguntas
de acuerdo con la metodologia de competencias, lo cual le aseguraba un
buen método de entrevista.

se podri destinar una reunion integra para entrevistar por competenclas
o bien incluir preguntas para evaluar competencias en el transcurso de una
entrevista mas general. Esto dependerd del tiempo disponible, del nivel del
candidato a entrevistar, de la posibilidad o no de convocarlo a miasde una reu-
nion, etc. Como en tantas otras cosas, no hayvuna tnica forma de proceder.

Es posible que, si el entrevistado es una persona de nivel gerencial, no
se puedan administrar todas las preguntas para evaluar la totalidad de las
competencias requeridas por la posicion a cubrir, por una simple razon: fal-
ta de tiempo. 51 esta situacion se presenta, s¢ debera elegir con anticipacion
cuiles son las competencias mas importantes para el caso, v concentrar la
atencién en ellas.

a1 la busqueda la lleva a cabo una consultora, se podrd trabajar en equi-
po con el drea de Recursos Humanos de la organizacion y “dividirse™ la eva-
luacion de las competencias. Cualguier variante de planificacion es posible.

En sintesis, sobre la base del analisis de comportamientos pasados, du-
rante la entrevista se deben detectar las competencias relevantes para la po-
sicion que el postulante aspira a cubrir.
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Las preguntas para evaluar competencias

Las preguntas deben ser del siguiente estilo: Cuenreme una sitwacion dove-
de wxied hava fenide gue trabajor om un grupo. [Cual era o rendimimio esperada?
JCual fue su aporte a la tarea ?

serd de mucha utilidad confeccionar, de acuerdo con el modelo de
competencias de la organizacion, una guia con preguntas sugeridas para las
distintas competencias. Nosotros denominamos a ese documento “Dicciona-
rio de preguntas™. De ese modo, tanto el especialista de Recursos Humanos
o Capital Humano como el cliente interno tendrin una orientacion pricti-
ca sobre como formular preguntas.

Los dicclonarios de preguntas

| Definicidn de la compatencia Pregunitas sugeridas
1. iCémo se senbe cuands debe enfremear
Conflanza en & mismo algo nuewo o dferente? Relatame una

sibuacidn a modo de epmplo.

Corvencmsnto de gue uno 28 cepaz de reslizar
con exito une tarea o elegir el enfoque adecuado | 2. Cuenteme sobre slguna situaciin en que

para rasabver un problema. Esto incluye abordar hiaya tersdo que presanisr una propuesia
nuewos y crecientes retos con wna actibud de Antes de hacero, jpensabaquele baair
confienza en les propias posibilidades, decisio- bien? ;Cdmo resultd inalmernte?

nes 0 punkos de vista.

3. Cusndo usted tiene un problema especal
renbe complejo, jsiente gue podra resol-
vario? Cuanbeme ura situacion a mado de

ajamplo.

4. Frente aalguna situacidn que usted cons-
dera como muy dif icil, de ésas gue solemos
llamar “imposibles . ; pansd que de todos
rodios podria resclveda? Cuentems una
situacidn y digame por gué, a pridn, usted
pensabia que era tan dificl.

Fuenle: THOnanD 0 pnd gnlas, GA5in pdr CAmpRlEntds. Edicionas Granka. Buenos Alres, 2005, Faging 143
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Como utilizar el concepto de competencias dominantes

Se hizo una mencion a este concepto en el Capitulo 4, va que es al de-
finir el perfil cuando debe explorarse con el cliente interno cudles son, en
ese momento de la organizacion, las competencias mas importantes ( domi-
nantes) del conjunto que corresponden a la posicion y que estan consigna-
das en el descriptive de puestos,

En una entrevista de seleccion no se formulan preguntas para explorar
todas las competencias requeridas por el puesto de trabajpo sino gue se eli-
gen algunas de ellas a estos efectos. Por lo cual, la importancia de definir las
competencias dominantes se relaciona con la posibilidad de focalizar sobre
ellas las preguntas. ;Qué entendemos por competencias dominantes? Agque-
llas que se definen como imprescindibles o mas relevantes para una posi-
cion en un determinado momento o circunstancia,

Aquellas empresas que no trabajen bajo un modelo de competencias
pueden utilizar, de todos modos, este esquema de trabajo a la hora de selec-
cionar, tomando aguellas competencias que les interese evaluar v utilizando
el método propuesto en materia de preguntas. Para evaluar los resultados,
pnd:r:in utilizar el Diccionario de compartamien tos.

(Jué es una entrevista por competencias?

Los autores que abordan esta tematica, en general solo hacen referen-
cia a la entrevista por incidentes criticos { 551, Behavioral Event Interviev), S0-
bre la cual hablaremos en el Capitulo 7. Nosotros introducimos un concep-
to similar, cuya diferencia fundamental radica en el tiempo de duracion: a
esta nueva entrevista la hemos denominado “Entrevista por competencias”,
y s describira a continuacion.

En una apretada sintesis, la entrevista por competencias surge de mncor-
porar en una entrevista preguntas para evaluar las competencias dominan-
tes. De este modo se evalian competencias en un tiempo no muy extenso y,
en consecuencia, con un costo razonable. Nos referiremos a la importancia
de los costos en el proceso de seleccion en el Capitulo 10.

La entrevista por competencias asi planteada tiene una ventaja adicio-
nal: al ser muy sencilla su administracion, puede ser realizada tanto por el
entrevistador como por el cliente interno, no especialista en Recursos Hu-
manos o Capital Humano, quien debe recibir sélo un breve entrenamiento
para llevarla a cabo.



268 SELECGION POR COMPETENCIAS

Acontinuacion ofrecemos un diagrama simple vexplicativo de la entre-
vista por competencias.

Esquema de una entrevista por competencias

= “Hola, écomo lleqd hasta agui?™ (30 segundaos para

romper el hielo).

= "Cuenteme sobre su historia lzboral.." (pregunta
abierta de sonden; incuye despejar requisitos “duros™
del perfil).

= Preguntas para explorar competencias.

= (Mras preguntas.
= Exphorar motivacion.

« Cieme (informar respecto de como sigue &l proceso y
pregunkar 5i el entrevistado tene alguna duda),

En el item “Preguntas para explorar competencias™ se formulan las pre-
guntas del modo como se ha mencionado en parrafos anteriores,

En cuanto a cémo interpretar las respuestas, tal como ya se dijo, se de-
berd trabajar de acuerdo con el esquema de la pigina siguiente.

El entrevistador cuenta con tres elementos que deberia combinar para
el anilisis de las respuestas v la evaluacion de competencias:

I, Perfil por competencias. Cada puesto de trabajo requiere una serie de
competencias en diferentes grados, Se ha sugerido elegir las mas re-
levantes en el momento de hacer la seleccion ( ver Capitulo 4), con
el proposito de focalizar la entrevista sobre esos aspectos.

. Prexuntas por oompetencias. El entrevistador deberd tener preparadas
cuatro preguntas para evaluar competencias, como se vio en parrafos
anteriores en relacion con el perhl y las competencias dominantes.

I
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Como anali ar las respuestas

3. Comportamientos observados. Al postulante se le han planteado pregun-
tas ¥ este ha proporcionado respuestas. Para el andlisis de esas res-
puestas hay que trabajar con el siguiente método:
a)Por un lado, se sugiere consultar el Dicoronario de comporfamicnios,
donde se registran ejemplos de comportamientos en relacidn con
los grados de las competencias, junto con gjemplos de comporta-
miento: que evidencian la competencia en un grado no desarro-
ado.

b)Por otro, a partir del relato de hechos del postulante deben obser-
varse comportamientos, v oestos deben ser relacionados con los
ejemplos disponibles en el Diocionario de comportamienios a fin de es-
tablecer analogias.

A partir de la comparacion realizada en el punto 3, segin la observa-
cion de comportamientos, se obtiene el nivel identificado en el postulante
de cada una de las competencias analizadas.

En sintesis, el entrevistador formula preguntas especificas para evaluar
competencias. Para ello deberd tener preparadas una serie de preguntas re-
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lacionadas con las competencias mads importantes o dominantes segin el
perfil requerido. En respuesta a estas preguntas el postulante elabora un re-
lato, del cual se extraen los comportamientos. Estos pueden ser comparados
con el Diocionario de comportamien tos’ en su version estindar o bien con el es-
pecifico de la organizacion. De este modo se puede determinar el grado de
la competencia,

;Como aplicar competencias en el proceso de seleccion?

A continuacion insertamos la seleccion por competencias en un mode-
lo completo de gestion por competencias.

= Definir las competencias cardinales y especificas, como se explico en
el Capitulo 4, con el propasito de alinear a los colaboradores con la
estrategia organizacional, buscando, ademas, caracteristicas persona-
les de excelencia en relacion con la estrategia. Cada organizacion tie-
ne sus proplas competencias, con una definicion particular, e incluso
estas pueden presentar diferencias entre dreas v puestos de una mis-
ma institucion.

» Definir el perfil por competencias { Capitulo 4).

= Realizar entrevistas por competencias, como se explico en este capitulo,

= Adicionalmente, ydependiendo de cada caso, se pueden realizar en-
trevistas por incidentes criticos [ B} ¥ assessment cenler [ACM), que se
veran en el Capitulo 7.

= Realizar preguntas para detectar competencias, buscar los motivos,
habilidades y conocimientos que una persona realmente tiene vy usa.

= Para interpretar las respuestas se debe tener a mano el “Diccionario
de comportamientos” de la organizacion o bien uno de tipo estindar,
como la obra publicada por esta editorial, Dicaianario de comportamien -
tos. Gestin por competencias, donde el lector podra encontrar 4.538
ejemplos de comportamientos organizados de la siguiente manera:
ejemplos de comportamientos segin los distintos grados o niveles de
cada competencia v, adicionalmente, ejemplos que evidencian la

7. Emcontrari un ejemphe de una competencia v sus respectivos comportamientos en el final de esta
ohru: comporiamientos pasitives para los cuatre grados en los cuales se abre la competencia, masuna
seccion de ejemplos de comporiamientos que evidencian que Ia competencia no estd desarrollada.
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competencia en un grado “no desarrollado”™. Este dlumo aspecto es
de vital importancia, tanto para el especialista en Recursos Humanos
o Capital Huomano como para el cliente interno que deba entrevistar

a los fimalistas.

= Observar comportamientos es la dnica manera de determinar s la
persona evaluada tiene o no el grado requerido de una competencia.

En los casos en que se desee detectar competencias potenciales en un
proceso de seleccion, estas deberin ser previamente identificadas, v luego
habri gue incorporarlas al proceso.

51 esto no se hace de este modo se corre el riesgo, especialmente en or-
ganizaciones prandes donde muchas personas toman decisiones sobre nuevas
incorporaciones, de que se adopten criterios diferentes, todos bajo el mismo
ratulo: competencias potenciales. Por lo tanto, si existe este propdsito., el mis-
mo debe ser expresado v planificado dentro del proceso de seleccion.

La entrevista estrociurada

Uina entrevista es estructurada cuando se ha planificado en todos sus
detalles: es decir, se han dispuesto todas las preguntas en un formulario es-

pecifico.
Este documsento se-

ri de mucha utnlidad pa-
ra la evaluacion de com-
petencias. [gualmente, se
sugiere su disefio cuando
a lo largo del afio se de-
ban realizar muchas en-
trevistas referidas a pues-
tos similares. En ese caso,
[Enet una entrevista Gpo
va predisefiada a modo
de cuestionarno sumplifi-
ca la tarea.

Una entrevista de
competencias estructu-
rada se compone de las
preguntas tradicionales

La entrevista estructurada
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de seleccion juntamente con otras preguntas sugeridas para evaluar compe-
tencias, al estilo del va menclionado Diacionario de pregunias.

La entrevista estructurada presenta la ventaja de que luego de un corto
periodo de entrenamiento puede ser utilizada por los clientes internos. En
nuestra consultora llamamos a esta planificacion de la entrevista estructura-
da “Herramienta de seleccion™. Se disefia la entrevista (o varias de ellas, se-
gin corresponda) junto con un practico instructivo para su uso tanto por
los especialistas en seleccion como por los clientes internos.

Entrevista por competencias: comparacion de opiniones
de distintos evaluadores sobre el mismo candidato

Cuando se trabaja dentro de un modelo de gestion por competencias
esusual que todos los entrevistadores, incluso los clientes internos o funcio-
narios de linea que deben cubrir una vacante, utilicen esta metodologia de
trabajo en las entrevistas.

31 todos los entrevistadores han formulado preguntas especificas para
evaluar competencias, es factible que las opiniones se registren bajo un es-
quema como el siguiente:

Area de trabajo
Buasgueda

Postulante evaluado

Competencia Frvaladar | Evaluador 2 Frvaliadar 3

=valuada (nombre) - : -
= Comportamientos (- [Comportamientos |, | Comporamienios

ohservados observados ohzervados

Clrada
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Breve explicacidon del formulario sugerido:

Area de trabajo: donde se ha originado la vacante a cubrir,

Brsqueda: nombre del puesto a cubrir

Postulante evaluado: nombre de la persona.

Competencia evaluada {nombre): s1 la orgamizacion utiliza un mode-

o de competencias con seguridad dispondrd de un diccionario de

competencias o catilogo de competencias con su definicidn v apertu-

ra en grados o niveles.

« Evaluador 1 / 2/ 3

— Grado: esta columna se puede completar luego de haber observa-
do comportanmientos en la entrevista v de haber comparado €stos
con el diccionario de comportamientos respectivo para la determi-
nacion del grado o nivel.

— Comportamientos evaluados: se recomienda que cada evaluador
trabaje con el diccionario de comportamientos de la organizacion
para una mejor interpretacion de las conductas o comportamien-
tos “observados” en el relato de la persona entrevistada o evaluada.
Se sugiere que quienes no estin familiarizados con esta metodologia
lean la obra ficcionarso de compyoriamientos. Se recomienda muy espe-
clalmente consultarla yva que muchas organizaciones que han adopta-
do la metodologia de competencias no cuentan con todo el instru-
mental o herramental practico necesario para hacer una buena
utilizacion de ella, tanto por parte de los especialistas en Recursos Hu-
manoes como de los clientes internos al momento de aplicarla. Estos
dltimos tienen una participacion decisiva en un proceso de seleccidn,
¥ 51 no &2 les provee de mecanismos de ayada (por ejemplo, para ob-
servar comportanientos o conductas) no podrin hacer bien su tarea.

La motivacién del postulante en relacion
con el proceso de seleccion

La motivacidn del postulante frente al cambio de trabajo y/o frente a
una nueva relacion laboral. ¥ su motivacion en materia de su futura carrera
profesional. son dos puntos que parecen sencillos, pero no lo son. Las per-
sonas que participan eén procesos de seleccion suelen tener “respuestas ar-
madas” a la pregunta clisica de [ For god desea cambar de rabajo? El selector
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debera desentranar la verdadera causa, que no siempre es de tipo economi-
co, aungque sea eéste el argumento mas utilizado.

Como va se comento en el Capitulo 1, en ocasiones la interseccion de
los dos subconjuntos { conocimientos y competencias) no es suficiente para
un buen desempefo, v falta algo mads: la motivacion.

La motivacion buscada va mas alla del compromiso de la persona con
lo que hace, y se observa cuando la tarea a realizar coincide con las motiva-
ciones personales, intimas de la persona, ya sea por sus propios intereses,
por coincidir con sus preferencias, o cualguier otro motivo.

Aqui abordamos el tema de la motivacion del cambio laboral por parte del
postulante juntamente con la entrevista por competencias, porque la téenica
propuesta para la formulacion de preguntas se relaciona con las propuestas pa-
ra indagar sobre competencias. En una obra previa, Diccienarico de pregunias. Ges-
tickt por competencdias, al presentar las preguntas para indagar sobre competencias
s¢ incluyd una seccidn especial con relacion a la motivacion, con la siguiente
apertura: mofivadan pare d puesto (expectativas de desarrollo profesional) y me
tivacion pare o cambio (de trabajo). Y se dio a esta indagacion sobre la motiva-
cion un tratamiento similar al que debe aplicarse para evaluar competencias.

Este aspecto, marcado como muy fuerte en el proceso de seleccion de
personas, tiene su paralelo en otras instancias de la relacion entre la organi-
zacion v sus empleados, de todos los niveles. En largos anos de travectoria
hemos conocide casos en los que una empresa ofrece a un colaborador una
posicion gque a los ojos de todos parece muy atractiva, ya que mejora el nivel
y la retribucion, pero, provocando una sorpresa generalizada, la persona en
cuestion no se siente motivada con ello, v prefiere su actual sitwacion. La
motivacion de las personas pasa por carriles desconocidos en una primera
instancia, y es algo sobre lo cual corresponde indagar.

Las personas tienen motivacion para diferentes cosas, unas en relacion
con el trabajo v otras en relacion con otras actividades; también podremos
encontrar personas con motivaciones compartidas, hallando estimulo tanto
en temas extralaborales come en su trabajo.

En sintesis, en todo proceso de seleccion es de wital importancia inda-
gar sobre la/ s motivacion/ es del postulante tanto en relacion con un even-
tual cambio de empleo como respecto de su carrera profesional.

Las preguntas especiales —adicionales y especificas— para explorar sobre
la motivacion se realizan con un esquema similar a las preguntas dirigidas a
evaluar competencias. ¥Yeamos un ejemplo:
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Como ya se ha dicho, en la entrevista se debe prestar especial atencion
a que la conversacion no transcurra en el plano de lo hipotético. sino que,
por el contrario, el entrevistado diga lo que realmente siente y piensa. en re-

lacion con hechos concretos y reales.

La seleccion de personas y las entrevistas por competencias se sustentan

en las siguientes obras:

Elija al mejon:
Como entrevistar
Por cranpelen (i s

Dicconario de progunias
Gestion
Por ceanpelon (1a s

Gesticn por coanpetenadas.
El dicdenano

Diccennario de
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Gevtion
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SUMARIO. PRESELECCION ¥ SELECCION

= Preseleccion. En esta etapa se realizan acclones tales como entrevistas
cortas o examenes sobre conocimientos —entre otras practicas—, tendien-
tes a separar tempranamente del proceso a aquellas postulaciones que no
respondan al perfil requerido.

= Seleccion. Una vez que el selector se ha asegurado de que los participantes
retinen los requisitos de tipo objetivo del puesto, se realiza la verdadera se-
leccion, donde el énfasis esta puesto en el andlisis de la persona, de las com-
petencias conductuales que podrian llevar al individuo a un desempeno
superior al estandar, el perfil motivacional v otros aspectos de la persona-
lidad del postulante. Ambos ingredientes, competencias vy motivacion, se-
ran los factores determinantes para predecir un comportamiento futuro
exitoso del nuevo colaborador.

= | a entrevista es la herramienta por excelencia en la seleccion de perso-
nal: es uno de los factores que mads influencia tiene en la decision final
respecto de la vinculacion o no de un candidato al puesto.

= [a entrevista es un dialogo que se sostiene con un proposito definido v
no por el mero gusto de conversar. Entre el entrevistador y el entrevista-
do existe una correspondencia mutua, y gran parte de la accion recipro-
ca entre ambos consiste en posturas, gestos y otros modos de comunica-
cion. La palabra, los ademanes, las expresiones y las inflexiones
concurren al intercambio de conceptos que constituye la entrevista.

= E| registro de la entrevista en dos etapas: |} durante la entrevista se ano-
tan todos aquellos datos sobre los que responde el entrevistado, acerca de
experiencia, conocimientos, entre otros; 2) luego de finalizada la entre-
vista —e iInmediatamente—, el entrevistador debe completar los items que
implican alguna valoracion sobre el candidato; por ejemplo, presenta-
cion, forma de expresion, comportamientos, etcétera.

= | a entrevista por competencias surge de incorporar en una entrevisia
preguntas para evaluar las competencias dominantes. De este modo se
evalian competencias en un tliempo no Muy extenso ¥, en consecuancia,
con un costo razonable. La entrevista por competencias presenta una
ventaja adicional: puede ser realizada tanto por el entrevistador como
por el cliente interno, no especialista en Recursos Humanos,

= E| entrevistador formula las preguntas para evaluar competencias. A con-
tinuacion, y a partir del relato del entrevistado, se deberin extraer los
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comportamientos para luego, comparando éstos con el DNeciomarto ae compor
tamientos, determinar el grado de la competencia ebservado en la per-
SO

= Las preguntas especiales —adicionales v especificas— para explorar sobre
la motivacidn del candidato en relacion con la posicidn a cubrir, se reali-
zan con un esquema similar a las preguntas para evaluar competencias.

= |a comparacion de candidatos debe realizarse. en todos los casos, en re-
lacidn con el perfil de la posicidon a cubrir

= No es funcidn del drea de Recursos Humanos elegir al mejor candidato, si-
no presentar la informacidn para que la linea —el cliente interno— tome
una buena decision al respecto. Se deberd ser lo mas prescindente posible.

PARA PROFESORES
Para cada uno de las capitulos de esta obra hemos preparado:

w [asos priacticos wo ejercicios para una mejor comprension de los temas
tratados en cada uno de ellos.

w Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado
como de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras:

Seleccion por competencias. CAS0S

{link: www.marthaalles. com/seleccioncasos)
Seleccion por competencias. CLASES

{link: www.marthaalles.com/seleccionclases)

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio:
www.marthaalles.com, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.caom
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Capitulo 7
EVALUACIONES ESPECIFICAS

En este capitulo usted verd los siguientes temas:

% La entrevista BE! (Behavioral Event [nterview) o por incidentes
criticos

% Evaluaciones psicolégicas
< Assessment Center Mathod (ACM)

% Pruebas de conocimientos técnicos o habilidades especificas en
relacion con el conocimiento

En este capitulo se hard referencia a las evaluaciones que conforman ins-
tancias especiales en un proceso de seleccion. Sin embargo, el proceso de
seleccion implica otra serie de evaluaciones que va han sido tratadas en el
capitulo anterior. Por ello, v a modo de inicio del tema, se hard una recopila-
cion de todas las posibles instancias de evaluacion en dicho proceso.

En un proceso de seleccion existen numerosas instancias donde se eva-
lan competencias, personalidad, potencial ¥y conocimientos. Algunas de
estas se realizan durante las etapas de preseleccion y seleccidn. v ofras son
consideradas evaluaciones especificas.

Las entrevistas especificas de evaluacion, en un proceso de seleccidn, se
administran wsualmente luego de las entrevistas (una o dos rondas, segin
se hava definido), ¥ la evaluacion de competencias, mediante la entrevista por
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competencias, como se ha visto en el capitulo anterior. En el caso que se requie-
ra una entrevista especifica para evaluar competencias, con una extension y
profundidad mayor, esta podria ser aplicada como una evaluacion especifica.

Dado que esta obra esta especialmente destinada a la tematica de com-
petencias, no se profundizari acerca de otras evaluaciones, no por conside-
rarlas menos importantes, sino solo porque me he concentrado en la tema-
tica central: competencias.

Pasos de una seleccion
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Trataremos en este capitulo los diferentes tipos de evaluaciones especifi-
cas factibles de ser aplicadas en un proceso de seleccion. 5i bien en el capitu-
lo anterior hemos tratado la entrevista por competencias, en este se vera una
entrevista especifica para la evaluacion de los comportamientos de una per-
sond, la entrevista 55 { Behaviom! Event Interview) . Asimismo, trataremos las eva-
luaciones psicologicas que miden los aspectos de la personalidad, y los qssess-
ment { Acw): evaluaciones de tipo grupal para la evaluacion de competencias, v
las pruebas para evaluar conocimientos de diferente indole, entre ellos el
manejo de idiomas.

No hay un dnico modo de aplicar las distintas entrevistas o pruebas a
los postulantes; la mayor habilidad que debe desarrollar el especialista en
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seleccion es detectar cudl o cuales de esas diferentes herramientas debera
utilizar en cada caso, considerando el tipo de posicion a cubrir yel eventual
postulante convocado.

Las evaluaciones psicoldgicas estin hoy en el centro del debate; hay
muchos que opinan gue no son dtiles, unos creen que no son eticas y algu-
nos sostienen que han sido superadas por otras técnicas: por ultimo, estin
los que las comparan con otras practicas no profesionales, como la grafolo-
aia, la numerologia, etcétera.

Como éste es un libro de textos universitario y o de consulta técnica,
nos ocuparemos solo de las practicas consideradas profesionales, administra-
das por graduados universitarios y producto, a su vez, de disciplinas cientifi-
camente estudiadas. Las evaluaciones en un proceso de seleccion pueden ser
de distinto tipo, como se muestra en el griafico siguiente. Algunas de ellas han
sido tratadas en el capitulo anterior y otras en éste. Como el lector podra
apreciar, se muestran instancias de evaluacion de diferente importancia y
profundidad para brindar un panorama completo del tema.

Tipos de evaluacion y conceptos evaluados

Ervalaacion Campe- Persona. Paten.- Conoci-
LW HES licdud cial mignios

Preseleccion { Capitukoe &)

aplicacion de best o examenes por Inlernet X

Preseleccion (Capitulo &):

aplicacion de cuestionarios de precntrevista X

Preseleccion (Capitulo 6):

preentrevistas o enftrevistas browes X

Preseleccion (Capitulo 6):

crimenes de conocimienios X

Entrevista { Capitubo f) X X

Entrevista zrupal X X

Entrevista por competencias { Capitulbo B) X

Fer | Beurrionn! Erart Mievias) X

Evaluaciones psicologicas X

Evaluaciones psicologicas zrupales X

Evaluaciones de potencial X

oM | Assexsmen! Conter Mathod) X

Pruchas especificas sobre conocimien Los

{inclaven iliomas) X

El clicnte interno evalua conocimicntos

cn la entrevista X
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A continuacion presentaremos un cuadro similar al anterior donde se
presentan las mismas evaluaciones pero indicando el tipo de busgueda para
el cual se sugiere utilizarlas en cada caso.

Tipos de evaluacion y sugerencias de aplicacion

Evaluacian Tipo de bisqueda

Prescleccion {Capitulo 6 aplicacion de tests | Niveles iniciales hasta mandos

o examenes por Internet medios

Preseleccion {Capitulo &) aplicacién de Todos los niveles

cugstionarios de preentrevista

Preseleccion {Capitulo 6): preentrevistas o Miveles iniciales hasta mandos

entrevistas breves medios

Preseleccion {Capitulo 6): examenes de Miveles iniciales hasta mandos

conocimisntos medios

Entrevista { Capitulo &) Todos los niveles

Entrevista grupal Miveles iniciales, programas de
jovenes profesionales

Entrevista por competencias { Capitulo 6)# Todos los niveles

fE? | Beftavioral Event Iniaview) Altos cjecutivos

Evaluaciones psicologicas Todos los niveles

Evaluaciones psicologicas grupales Miveles iniciales, programas de
jovenes profesionales

Evaluaciones de potencial Posiciones donde se requicre alto

nivel potencial, indicadas en
general para personas jovenes

Acw [ Assecament Canter Method) En seleccion se sugiere para
niveles iniciales, programas de
jovenes profesionales v similares.
Bosguedas internas: permite su
utilizacion a niveles superiores

Pruchas especificas sobre conocimientos Todos los niveles
{incluyen idiomas)
El cliente interno evalua conocimientos Todos los niveles

en la entrevista

*  Laemtrevista por competencias puede ser realizada tamie por el especialista de Becursos Homanos
coma por 2l clienie interma.
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La entrevisia B8 (Behavioral Event Infervie )
o por incidentes criticos

;[Qué es una entrevista &5 o por incidentes criticos?

La s&r {conocida también como Entrevista por Eventos Covduotiales 0 Entre-
vista por Incidentes Criticos) s una entrevsta especifica para evaluar competen-
cias. Por su extension y costo, no es muy utilizada en seleccion. Por ello se re-
comienda, en su reemplazo, la entrevista por competencias ( Capitulo 6), que
es una version simplificada de la s Esta, sin embargo, es una entrevista mis
completa y profunda, con ciertas caracteristicas especiales que comentaremos
en pdrrafos siguientes. Los objetivos de una y otra son los mismos, pero la pro-
fundidad que proveen es diferente, vel iempo requerido tanto para el evalua-
do como para el evaluador es significativamente mayor en la denominada ge.
se podria decir que la herramienta gue hemos dado en llamar enirevisa por
crenpeterTefay @5 UNa version f-:i111]:rliﬁc:3dﬂ de la entrevista per incidm tex eritions, ].-'d.f_':
este modo ofrece grandes ventajas: resuelve situaciones anilogas con un costo
sensiblemente menor,

La entrevista & no es otra cosa que una entrevista dirigida o estructu-
rada cuyo objetivo es evaluar competencias. 5in duda. es a través de una
entrevista dirigida que se pueden mezclar los diferentes tipos de preguntas.
Es posible gque el entrevistador comience la entrevista con una pregunta
ablerta [ Cuenteme sobre su historia laboral), yuna vez gque se ha formado una
idea respecto de si el postulante cubre los conocimientos técnicos y la expe-
riencia laboral necesaria para la posicion en cuestion, comience con las pre-
guntas para evaluar competencias.

Los pasos de una entrevista 857 son cinco (ver esquema de la pagina
siguiente).

Mis adelante explicaremos cada uno de los pasos detalladamente., v se
los relacionard con el rol que debe desempefnar el entrevistador en cada
caso.

segin Spencer v Spencer!, la entrevista por eventos conductuales o
comportamientos, también conocida como entrevista por incidentes criticos,
consta de los cinco pasos mencionados. Otros autores coinciden al respecto.

1. Spencer, Lyle M. v Spencer, Signe M. Competemere ar viork. madels for meperior porfirmanoe. John Wiley
& Sons Inc. Muew York, 19%3
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sel (Behavioral Event Interview)
Entrevista por eventos conductuales
.

Intreduccién y exploracion

Responsabilidades en el trabajo actual

Eventos conductuales

Caracteristicas para desempefiarse en el pussto
actual

Conclusiones del entrevistado sobre la entrevista

EEEEO

En la propuesta que encontrard més adelante sobre la ge verd que se ha
incorporado una secclon de preguntas muy importante en el paso 3 se tra-
ta de las preguntas especificas para explorar todas las competencias que se
desee evaluar durante el transcurso de la entrevista.

Cuando se utiliza la ser

La entrevista &5, como se dijera en parrafos anteriores, no es muy utili-
zada en los procesos de seleccion; sin embargo, podria sugerirse como una
evaluacion adecuada para niveles gerenciales.

Asimismo, esta entrevista se suglere como muy adecuada en otras ins-
tancias donde sea preciso evaluar competencias, en especial de niveles ge-
renciales v de direccion. Ejemplos:
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= Fusiones y adguisiciones. Para evaluar competencias de altos ejecativos,
en especial cuando se debe decidir quién es la persona mds indicada
para una posicion determinada.

= Fusiones v adguisiciones. Para determinar el capital intelectual de una
empresa.

= FPlanes de sucesion. Para elegir posibles candidatos al definir planes de
sucesion de posiciones clave.

La entrevista s8¢, como parte del proceso de seleccidn o en cualguiera
de las circunstancias mencionadas, deberd ser administrada por un profesio-
nal especialista en dicha evaluacidn.

La sEF paso a paso

El objetive de la entrevista ger es obtener descripeiones conductuales
(comportamientos) lo mis detalladas gque sea posible, a fin de gue revelen
como la persona se desempeiia en su trabajo.

El entrevistador formula preguntas con el propdsito de establecer el es-
cenario o conducir al entrevistado a brindar “historias cortas” sobre situacio-
nes criticas. La tarea del entrevistador es obtener historias completas que
describan los comportamientos, pensamientos v acciones especificas que el
entrevistado ha demostrado en situaciones reales.

Camo planilicar tna enfrevista BEl

Para planificar la entrevista se deberd conocer en una primera instan-
cia el modelo de competencias v las distintas competencias a evaluar, esto
implica:

= Nombre v definicidn de cada competencia.

= La definicidon de cada grado o nivel ¥ cudl es el requerido para la po-

sicion a evaluar.

= Los comportamientos asociados.

= 51 no se desea evaluar la totalidad de las competencias, se deberd es-

tablecer cudles son las dominantes. 51 es una seleccion habrd que de-
finir con el chente interno o externo las competencias dominantes

2. Los coneejos gque e mcloyen en esta seocian lweron tomados, en su mayoria, de la obrade Spencer

¥ Fpencer, milx otros gue son producto de noestra experiencia profesional
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del puesto a seleccionar. El mismo criterio debe seguirse en el caso
de una evaluacion de competencias por olro mMotvo.,

Este tdliumo punto es nnportunte. porgue €n ocasiones no serd posible
analizarSevaluar todas [as compelencias en una entrevistafevaluacidn: por
lo tanto serd recomendable determinar las dominantes (mds importantes) y
centrar los cuestionarios en ellas.

Antes de la BEI

= Infosmarss acerca de la persona & entravistar

F Prever un hegar sdecuado

= AnsBzarla posibilidad de graber wio lomas notas dels entrevists

+ Pranear pregunias espac ficas para fodas las competencias a evaluar

= Planear preguntas especificas sobre mothvacaln tendenda en cuania las
clrcunstanciss por las cusles s reallza la s [Bor aamala: seleccidn,
péanes de sucasibn, compra o fusiones de ampresas, ekc.)

* Conocer a-fondo la planficasién (sdlo se [a podra consultas, mo
fedr cada mns de las preguntas a formiular)

= [Informarse sobre fa persona o enirevistar Nombee, posicién, tipo de
empresa donde trabaja v toda mformacion adicional de mnterds.

= Frever un fugar adecuade. En cualquier entrevista esto es fundamental,
asi como evitar distracciones de cualguier tpo.

= Grabar la entrevista®. Si es posible hacerlo. giabar v tomar notas durante
Ia BEr permitird registrar la informacién de una manera mdbs completa.
Ademads de facilitar el trabajo del entrevistador, las grabaciones de [a ser
son muy ttiles para capturar los matices exactos de las motivaciones y
procesos de razonamiento de los entrevistados. Las notas tienden a ser
la version del entrevistador acerca de los hechos. ¥ no la del entrevista-
do. Ademdds, las prabaciones pueden ser un recurso valioso como ele-
mento de capacitacion. para ¢] estudio de casos v simulaciones.

1 Lo diversos autores gque tratan el lemai. entne elbos Spencer v Spencer, gue hemas citado en varies
oraxiones en esta nbra, sugieren como melkedologia grabar las enirevislas S48
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De todos modos, no siempre sera posible grabar la entrevista, por lo
cual sugerimos adquirir experiencia en tomar notas de una manera
efectiva.

* No leer la planificacion. La entrevista siempre debera ser planificada,
pero si bien es factible tener el plan a la vista durante la entrevista, no
es aconsejable leerlo de manera directa frente al entrevistado.

La entrevista s&r, como ya se comentara, se realiza en cinco pasos. La
mavor parte de la entrevista debe centrarse en el pase 3, referido a los even-
tos conductuales propiamente dichos. A continuacion se dard una explica-
cion detallada de cada uno de los pasos que componen esta modalidad de

entrevista.

Faso |. Introduccion y exploracion, experiencia v formacion del individuo

El principal objetivo de esta etapa es presentar y explicar el propasito v
formato de la entrevista, e iniciar la exploracion acerca de la carrera profe-
sional, la educacion (estudios formales) y las experiencias laborales previas
del entrevistado. Esta parte de la entrevista permite la utilizacion de pre-
guntas de sondeo {ablertas).

El propasito principal de este paso en la ser es establecer un sentido de
conflanza mutua v buena woluntad entre entrevistador y entrevistado,
logrando asi que este dltimo se sienta relajado, abierto y preparado para
hablar. En consecuencia, los objetivos especificos son:

I. Reajar al mtrevistado, Presentarse amablemente.

2. Mativar a gue el mirevistado participe. Explicar el proposito y el forma-
to de la entrevista. La mayoria de las personas quieren saber por qué
se los entrevista ycon qué fin ycdmo se utilizaran sus respuestas. Hay
gque usar este momento para explicarle al entrewistado que se le for-
mularan algunas preguntas sobre como se desempena en su puesto
actual, y se le solicitard que describa algunas de las situaciones mas
mportantes que haya enfrentado en sus tareas v qué hizo en cada
oportunidad. Otra variante es decirle que se le preguntara sobre sus
tareas vy responsabilidades; v sobre algunas “situaciones criticas™ que
hava tenido que enfrentar. al igual que sobre algunas situaciones
“buenas” o exitosas v algunas situaciones “malas™ y de fracaso o “no
exitosas” que el entrevistado haya experimentado en losultimos [2 0
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I8 meses. Puede resultar atil darle unos minutos para reflexionar:
mientras tanto, el entrevistador deberd acomodar algo, revisar sus
anotaciones, etc., para lograr distenderlo.

3. Sodwe su carrera profesional. Las preguntas especificas se centran en la
edicacidn, fos puestos importantes antes del puesto actual v las resporsa-
Bifidades mis relevantes que ha asumido. Asimizmo, el entrevistado
podria contar cdmo llegd a ocupar su puesfo acfual, un proceso de
seleccidon que hayva tenido que realizar. una promocion, etcétera.

3. Hacer hincapid en la confidencialidad de fas respuestas. Explicar como se
utilizard la informacion y quiénes serin informados de los resulta-
dos. e deberd tener en cuenta que el entrevistado puede estar pre-
coeupado por este tema, meds adn s se utiliza un grabador.

5. Pedir permiso para grabar Confirmar una vez mas la confidencialidad
de lo que se exprese.

Consefos

= El entrevistador debe establecer confianza con la persona entravista-
da, explicando abiertamente quién es €1, qué hace y por qué, v luego
pidiendo al postulante su colaboracion. 51 se es abierto, informal y
amable. es muy posible que el entrevistado responda de la misma
forma.

= El entrevistador debe encontrar el tono adecuado de la entrevista. El
entrevistado deberd sentir que su relato interesa, que se valoran sus
experiencias. Hay que recordar que a la mayoria de las personas les
agrada hablar sobre sf mismos, sus puestos v lo bien que hacen las
COSS.

Froblemas. .. y come resolverfos

= 51 el entrevistado estd nervioso o preocupado en exceso. se puede
recurrir a algunos de los consejos ofrecido: en el Capitule 6. Para
resolver este problema. podrd ser Gul repetir cudl es el propdsito de
la entrevista.

= Opcionalmente, dependiendo de la curiosidad del entrevistado, se
podrd decir una frase como la siguiente. en la medida en que sea per-
tinente: “Esto es parte de un proceso para una mejor seleccion vWo
capacitacion para el puesto. Al identificar las habilidades v experien-
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clas que usted utlizal posee para desempefarse en su poesto actual, se
podrd seleccionar/capacitar mejor a personas para puestos como el
LTLTEN

= 51 el entrevistado estd preocupado por la confidencialidad de la
entrevista o no se siente comodo con la grabadora, habrd que repetir
la promesa de confidencialidad y transmitir lo que se hard con la
informacion obtenida durante la entrevista. Deberd destacar que la
srabadora sélo lo ayudard a tomar notas, v ofrecer apagarla si el
entrevistado expresa de manera marhesta su incomodidad. Los

autores consultados y la experiencia de otros colegas incluyen en
todos los casos, como una modalidad de la ser su grabacion. Nuestra
opinion, avalada por la experiencia prictica, no coincide: sugerimaos
adguirir experiencia én tomar notas de manera objetiva v sin incluir
opiniones personales, como se ha manifestado en el capitulo anterior
al explicar la mejor forma de registro de la entrevista. 8i se adquiers
prictica en la administracion de la sersin utilizar grabadoras, los cos-
tos disminuirdn v el entrevistado se sentird maids comodo.

Paso 2. Responsabilidades en su trabajo actual

El objetivo de este paso serd lograr que el entrevistado describa sus
tareas y responsabilidades laborales mids importantes. Esta parte de la entre-
vista permite la utilizacion de preguntas de sondeo (ablertas).

Las preguntas especificas de esta seccidn se dirigen a lo que la persona
hace en este momento: e: decir, indagar sobre la posicion actual del entre-
vistado. Ejemplos de preguntas:

= JCuwdf es ef timlo de su poesio actual?

= A guidn reporta wsted? Tomar nota del titnle vfo de la posicidn del
supervisor. 3e puede agregar: No necesifo su nombre, sdfe so diofoTanso.

= JChidndguicnes f2 reportasn a usted? Tomar nota de los titulos o pos-
ciones de las personas gque reportan directamente al entrevistado.
Otra vez se puede agregar que no necesita nombres, s6lo posiciones
de lo: subordinados.

= JCudies son sus tareas o responsabifidades mads importanies? Qué hace usted
realmente? 51 la persona tiene dificultades para nombrar tareas o res-
ponsabilidades laborales, se puede formular la pregunta mibs especi-
ficamente: Porgjemplo, Jgud hace en un dia, semana o mes defermmnado?
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Comnsepos

= Esta parte de la entrevista no debe tomar mids que 10 o 15 minutos.

= 51 se trata de un proceso de seleccion. por ejemplo., el entrevistado
podrid decir gue ya presentd su CV, a lo cual se le puede responder:
Efectivamente, fo fre leido, pero apreciaria una breve descripeicn de su parte:
u otra frase similar

Paszo 3. Eventos conductuales

Se propone solicitar al entrevistado que describa, en detalle, cinco o
seis de las situaciones mads importantes que haya experimentado en el pues-
tor. dos o tres “puntos relevantes” o €xitos importantes, v dos o tres “puntos
irrelevantes”, o fracasos, o situaciones de “no éxito™.

El entrevistado debe describir detalladamente las situaciones que hava
elegido como importantes o criticas de su trabajo, dos o tres puntos sobre-
salientes v dos o tres puntos de pobre actuacidon. Muchos denominan a estos
dlumos “fracasos™ no sugerimos usar este érmino, ya que suena muy duroe
a los oidos del entrevistado: en su reemplazo puede usarse “no €xito” en
contraposicion a tres puntos sobresalientes o exitosos de su actuacién.

Esta etapa es el corazdn o coret de la entrevista/evaluacion. Lo recomen-
dable es dividir esta parte en dos:

= Preguntar sobre incidentes criticos sobresalientes (positivos v negati-
vos ) en s travectoria laboral, como va se explicd en el pdrrafo prece-
dente. 5e sugiere utilizar la estructura Star descrita en el capitulo an-
terior y tal como se verd mis adelante.

= Preparar preguntas focalizadas acerca de las competencias a evaluar
{pueden ser las del puesto o las competencias dominantes). Sobre es-
te punto e sugiere revisar el texto del Capitulo 6.

El objetivo central de la arres hacer que el entrevistado descrniba en deta-
lle al menos cuatro v preferentemente seis historias completas de situaciones
criticas. Algunas personas s0lo ofrecen la descripeidon de cualtro situaciones, y
otras diez. Esta secoion toma gran parte del tempo de la entrevista: el entre-
vistado deberd brindar detalles especificos.

4. Core: coraedn, ntcleo, centro y, en sentido Gegurado, esencia, iecionase Dodversael Langenschenal.
Berlin. 19492,
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Para obtener una historia completa, es esencial conseguir las respuestas
a las siguientes cinco preguntas clave:

1.

2
3.

(Cual fue la sitwadon? [Qué eventos condujeron a ella?

. (Quién estaba implicado?

JQué persi 0 guise hacer en la situacion T (el entrevistado). El entre-

vistador deberd estar atento e interesarse en las percepciones y sen-

timientos de la persona con respecto a la sitwaciéon y a las personas

implicadas. El proposito sera informarse sobre:

» Como se sentia con respecto a los demaids o con respecto a la situacion,

» Como s semtia (por ejemplo: asustado, confiado, nervioso).

» jQué gueria hacer? ;Qué lo motivo en la situacion (por ejemplo:
hacer algo mejor, impresionar al jefe)?

[Qué hize o dijo realmente? Aqui debe interesarse en las habilidades

que la persona demostro.

JCual fue el resultado? ;Qué sucedio?

Consejos

Formular preguntas que conduzcan al entrevistado hacia una situacion
real. Centrar al entrevistado en situaciones pasadas reales yno en res-
puestas hipotéticas, filosoficas, abstracciones v conductas adoptadas,

51 el entrevistado brinda respuestas hipotéticas, indagar al respecto
repreguntado, solicitando un genplo especifice.

Solicitar kahos: “; Quian dijo eso? [Dnde sucedio? [ Como la convencio?
JOue sucadio después™. Solicitar informacion sobre tiempo, lugar vy acti-
tud suele ayudar al entrevistado a recordar el episodio, va que por lo
general todas las personas recuerdan algo de lo que realmente ocurrio,
que serd lo que el entrevistado diga como primera parte de la respuesta.
Formular preguntas cortas y claras, vuna a la vez. Utilizar los verbos
en tiempo pasado. Utilizar la conjugacion en presente solo para acti-
vidades cotidianas, y nunca en futuro.

Ejemplos de preguntas: [Quis hizo eso? jQue sucedid? [ Como hizo
eso? ;Cudnde lo hizo?, o jQué pensaba e ee momenso?”

Indagar sobre el tipico “nosotros™ preguntando: “;Quiean, especifica-
mente?’, para descubrir qué hizo la persona. Usualmente los entre-
vistados dicen “nosotros™ quizd estan acostumbrados a hablar asi,
Cuando se realizan presentaciones en una organizacion donde se
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trabaja, es correcto utilizar la primera persona del plural, "nosotros™
sin embargo, durante una entrevista fif se desea evaluar al entrevis-
tado v no al grupo de trabajo al cual pertenece. Se deberd preguntar
de inmediato: "} A quién se refiere al decir “nosotros™? [ Codl fue la
funcidn de esafs personads en la sitnacton? [ Qué hizo usted?” (por
gjemplo: en la preparacion de un informe o una presentacion ).

= Como actuar con entrevistados “gue manejan la entrevista™ (nos
hemos referido a este tema en el Capitulo &), Usnalmente, profesio-
nales de ventas yv/o muy buenos gerentes en ocasiones no dejan de
seneralizar sobre el estado del negocio o del mundo, su flosofia de
direccion, v cosas por el estilo. Todo esto, por supuesto, no tiene uti-
lidad desde el punto de vista de la ser En estos casos el entrevistado
debe ser interrumpdo, v el entrevistador deberd ser muy directo con
respecto a lo que desea: podri decir: "Necesito que me cuente sobre
una sifoaciin especifica en la que usted estuvo pemsonalmente implicado”™,

Informe defallade por competencias, con erempios de incidenites oriticos definidos

A modo de giemplo proponemos el siguiente modelo:

Competencias

L Cirwidos o nmiveles Comportamientos, | Comporbamaenios,
fadediniciind

incidenles crilscos incitdenies criticos
A B C D positivias negakivos
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Paso 4: Caracteristicas para desempenarse en el puesto actual
Este paso tiene dos objetivos:

1. Obtener situaciones criticas adicionales sobre temas que se mencio-
naron o sitwaciones adicionales sobre temas va relevados. Recuerde
que tener mds sitnaciones sobre los mismos temas le dard mds certe-
ras sobre el relevamiento efectuado.

2. Hacer sentir al entrevistado que se lo valora al solicitar su opinion.

La propuesta es solicitar al entrevistado que describa lo que una perso-
na necestaria para desempefiarse eficientemente en el puesto que €l ocu-
pa en ese momento. Podria disefiarse este paso (v el paso 3) con preguntas
en relacidn con el puesto que la persona ocupard o para el cual es evalua-
do (en el caso que no sea el mismo que ocupa en el momento actual). Pa-
ra que ello sea posible, el entrevistado deberia conocer en detalle la descrip-
ciin del puesto juntamente con las competencias requeridas (definicion vy grados
o niveles, también con su definicién). Por lo tanto, es facuble, con esta dl-
tima salvedad.

Se debe mncentivar al entrevistado al didlogo, preguntindole acerca de
las caracterfsticas necesarias para ocupar su puesto actual: es decir, en su
opinidn, como deberia ser la persona que ocupa su puesto.

Investigar la motivacion en un sentdo amplioo motivacidn ante un
eventual cambio de trabajo (51 se estd trabajando en una seleccidn) y sus
molivaciones —en general- sobre su carrera. Nos hemos referido a este par-
ticular en el capitulo anterior.

Paso 5. Conclusiones del entrevistado sobre 1la entrevista

Se recomienda cerrar la entrevista agradeciendo al entrevistado por su
tempo v la informacion suministrada. Solicitarle que resuma las situaciones
v descubrimientos clave de la entrevista, v que brinde su opinion sobre la
entrevista, el entrevistador vy, en particular, su autoevaluacion en relacion
con el paso 4.

Aprovechar el cierre de la reunion para un nueve comentario trangui-
lizador. sobre todo s la persona entrevistada tene algin motivo de preocu-
pacion.
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Resumen: el rol del entrevistador en cada uno de los pasos
Pasn Fol del entrevistador Pregunta sobre
I Introduccidn : Tranguiliza Antecedentes
v exploracidn Motiva a hablar Carrera profesional
Enfatiza sobre la confidencialidad Educacidm

Explica motivaos
Pide permisc

entrevistado sobre
L entreviata

Azegura confidencialidad

Tranguiliza

Brinda informacidn

2 Reaponsabilidades Oibticne informacidn Agquello que la
e el rabajo sciual peracna hace
Mivel al cual reporia
Crhuignes le repartan
Tarcas
3 Eventos conductuales | Es la parte central Situaciones criticas
de la entrevista. Bl entrevistador: positivis (3
Ubdca la situacidn ¥ negativas (1)
Pide casos especificos Preguntas especificas
Fealiza preguntas cortas sabire compelencias
Liliza los verbos en tiempo pasado {come e ha visio
Mo seepra el “nosotros” en el Capitolo 6
Brindeme ur efermpla
S erider do iza®
S saveard ¥
FCudmad fo fiza®
4 Caracterizticas para Intenta obtemer mds siluaciones En opinidn del
descmpefiarse en el criticas entrevistado, cusdiles
pruesno acimal Hace sentir cdmaodo san las caracteristicas
al entrevistado necesarias para el
puesio que Gl ocupa
e el mamento acisal
5 Conclusidn del Agradece Pide opinedn sobne la

entrevista
Solicita auroevaluacidn
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iComo analizar los resaltados?

E Como analizar los resultados

[ Ferill por compelencias I Comportamees o cbe=rdadas
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En todos los casos lo gue se debe oblener son cwmpartamismios, que luego
deben ser comparados con los requeridos segiin la definicion de competencias,
Para ello se utiliza el Diccimario de compatendiax o catiloge de competencias, la
asignacion de grados o niveles al puesto, v el Dicdmano de comportamienios.

(Como registrar una ser?

Siempre se deben registrar hechos, comportamientos. Como ya se dijo,
muchos sostienen que el mejor método es utilizar una grabadora, pere esto
no es siempre posible; no desde el punto de wista técmico, sino porgue
muchos entrevistados pueden no sentirse comodos. Por lo tanto. el registro
de la s& adquiere suma importancia.

El entrevistador que pueda manejar una g& sin la utilizacion de una
grabadora tendra muchas ventajas; el desafio es desarrollar una técnica que
le permita lomar notas mientras escucha a su entrevistado. en lo posible sin
mirar el papel, atenio a su interlocutor.
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Conxsgfox sobre el reglstro de o entrevisia BES

Como en cualguier tipo de entrevista, hav que pasar en limpio las no-
tas inmediatamente después de que finaliza la reunion.

Resumir los datos de la entrevista. utilizar las palabras del entrevistado
para describir sus comportamientos, tomar nota de todo lo relevante yde to-
da informacion que se considere que podria ser atil para luego realizar el
informe. Registrar todo lo que el entrevistado haya dicho sobre el puesto y
en el cierre de la entrewvista,

Por altimo, se recomienda no escribir opiniones, Los que possen mu-
chos afos de experiencia se sienten sutorizados a hacerlo, pero serd mejor
utilizar esa experiencia para hacer un adecuado informe donde se descri-
ban, como va se dijo. hechos y comportamientos,
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En una obra prev]u —Efifa ol mejor Cimo et trevisiar por competencias—, en
un capitulo dedicado al tema que nos ocupa se presenta un formulario pa-
ra el registro detallado de una entrevista se.
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Evaluaciones psicologicas

Las evaluaciones psicolégicas en los procesos de seleccion se aplican des-
de hace mucho tiempo v podrian definirse como evaluaciones especificas so-
bre la personalidad de una persona en relacion con un determinado puesto
de trabajo vel entorno laboral. Es decir, no tienen un propasito de tipo clini-
co, sino s0lo evaluar a una persona con respecto a su posible desempeno en
un determinado entorno laboral. En todos los casos las evaluaciones psicola-
gicas deben ser administradas por profesionales { psicologos o licenciados en
Psicologia), con experiencia en la aplicacion de test con propositos laborales.
Las evaluaciones psicologicas pueden administrarse en forma individual o
arupal. En este dltimo caso incluyen pruebas de tipo individual y colectivas,

Ubicacion de la evaluacion psicologica
en el proceso de seleccion

51 bien las evaluaciones psicologicas se realizan en la mayoria de los pro-
cesos de seleccion, no hayun criterio establecido con respecto a la etapa en que
deben aplicarse. Algunos opinan que la evaluacion psicologica debe realizarse
al inicio del proceso, v otros dicen gque debe administrarse al final.

Aun aquellos que opinan que la evaluacion psicologica debe adminis-
trarse una vez que s¢ han despejado una serie de incognitas en relacion con
el postulante, no la aplican siempre siguiendo un misme orden. Solo a
modo de ejemplo plantearemos algunas situaciones, yla ubicacion de la eva-
luacion psicoldgica en cada una de ellas.

. Niveles iniciales. En estos casos se consideran adecuadas las instan-

cias grupales:

» Entrevistas iniciales grupales.

» Entrevistas psicoldgicas grupales.

« Entrevistas individuales (éstas pueden ser por competencias).

2. Cuando el postulante es convocado (es decir, cuando no contestd un
anuncio sine que la organizacion le ha ofrecido la posibilidad de asu-
mir una posicion, va sea porgue sus antecedentes se obtienen de una
base de datos de la organizacion, de la consultora o de una web labo-
ral), no se aconsejan las técnicas grupales vy se sugiere dejar la evalua-
clon psicolégica para las etapas finales del proceso de seleccion, una wz
que el postulante se haya entrevistado con su futuro jefe o con la linea.
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3. Cuando la bisqueda se realiza mediante la publicacion de un anun-
cio, se sugiere un esquema similar al anterior. Sin embargo, también
s¢ puede realizar la evaluacion psicologica antes de la presentacion
al cliente interno. Se deberd tener en cuenta que como el postulan-
te ha tenido una actitud proactiva, ya que €l contestd un anuncio,
difiere del caso anterior, donde la accion proactiva fue de la organi-
zacion que lo convoca.

En casos de reclutamiento por hesd hunting, la situacion se asemeja
al caso 2. En ocasiones no es factible realizar la entrevista psicologi-
ci, ya que la persona no busca trabajo y puede no aceptarla.

Ubicacion de la evaluacion psicologica en un proceso de seleccion.
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Administracion individual y grupal

Las evaluaciones psicologicas mas frecuentemente utilizadas son las
de tipo individual. Sin embargo, es factible administrar evaluaciones psico-
ldgicas a grupos, con propositos especificos. Las opecilones son varias: des-
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de evaluaciones de tipo individual que las personas realizan juntamente
con otras (es decir, en el mismo lugar fisico), hasta actividades de resolu-
cion colectiva.

En cada caso se deberd haber definido con la debida anticipacion el
proposito de la evaluacion a efectuar, para que el profesional a cargo de la
administracion de los test pueda planificar el conjunto de actividades.

Las evaluaciones psicologicas en un proceso de seleccion no debieran
tener un caricter decisivo sino, por el contrario, ser un elemento de juicio
adicional en el conjunto de pruebas y evaluaciones que se realizan durante
todo el proceso, con la excepcion de aquellos casos en los que sean detecta-
dos posibles estados patoldgicos de los candidatos o se perciban anomalias
o desviaciones de la madic de signo negativo y que hagan presumir que la
persona en cuestion no estard capacitada para un desempefio correcto en el
puesto de trabajo. Entre estos casos se podrian mencionar coeficientes inte-
lectuales excesivamente bajos o configuraciones de personalidad neurdtica
o psicotica con bajos indices de control emocional.

En todos los demas casos, las pruebas psicologicas seran un elemento
mis a considerar junto con las restantes pruebas yevaluaciones. Las pruebas
psicologicas o test se utilizarin como elemento de contraste de las conclu-
siones obtenidas en las entrewvistas.

La informacion psicométrica derivada de la aplicacion vvaloracion de los
tests en ningdn caso deberia tener cardcter eliminatorio o usarse para descar-
tar candidatos. Por el contrario, constituird un elemento valioso para el cono-
cimiento del candidato enrigueciendo la imagen e impresion que de &l se tie-
ne por olras vias.

El informe de la evaluacion psicologica debe ser analizado en compara-
cion con el perfil requerido para la posicion. Ciertas caracteristicas que se
presentan en un grado bajo al observar una evaluacion pueden no ser nec-
sarias para la posicion en cuestion.

(Qué es la evaluacion psicologica en si misma? Una buena respuesta, que
en ocasiones se le da al propio evaluado cuando formula la misma pregunta,
es: una situacion cuyo objetivo es contribuir al procesoe de seleccion, yque tie-
ne como objetive propio poder hacer un perfil de “personalidad laboral”, es
decir, de las caracteristicas personales relacionadas con el perfil de la posicion.
Fsta es una de las primeras diferencias fundamentales que la evaluacién psi-
cologica laboral tendria en relacion con cualguier otro tipo de evaluacion e
indagacion psicologica realizada con otros fines.
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Mo se trata de un diagndstico de personalidad con miras a derivaciones
psicoterapéuticas, sino solo un intento de indagar acerca de ciertos aspectos
de la personalidad vinculados a una posicion laboral y a un ambito organi-
zacional.

Es decir que, cuando se analiza a una persona en una evaluacion psico-
ldgica, se tiene el proposito de establecer el futuro desempeio v la actitud
gue ese individuo podria asumir en relacion con las experiencias que ten-
dra que vivir en un puesto de trabajo: o sea: jendl es su actitud ante las situa-
ciones que aborda?, jcudil es su relacion con los distintos grupos con los que
va & tener una interaccion dentro y fuera de la organizacion (en caso de que
lo requiriera la posicion)? En suma, jeomo se pronostica que esta persona
se va a desempenar en el ambito de la organizacion?

Para comenzar una evaluacion, es aconsejable una pequefa entrevista
inicial no tan exhaustiva como otras etapas del proceso de seleccion., de mo-
do tal que el profesional interviniente pueda situarse en relacion con la per-
sona a evaluar, observar qué recursos estd desplegando la persona para rela-
clonarse v como se sitila frente a una situacion de evaluacion., en la gue
puede sentirse indagada, a la cual llega asumiendo un compromiso ydentro
de una bisqueda laboral. Hay que tener en cuenta que el evaluado se esta
“exponiendo” en una evaluacion, es decir, esti dejando ver parte de su inte-
rior al profesional que se la administra.

La entrevista debe ser muy corta, de no mis de 20 minutos o media
hora, tempo en el cual habra que indagar sobre aspectos de la vida perso-
nal del individuo y otros vinculados a lo laboral; por ejemplo, cémo progre-
s0 en este Ambito, 0o como lo ayuda o acompana su familia en el proceso de
seleccion, mas otros aspectos tales como de qué manera se evalia a si mismo
en la tarea que realiza, qué situaciones encontro mas dificiles, como ve a las
organizaciones en las que trabajd anteriormente, como analiza esas expe-
riencias, qué opmion tiene de sus superiores, pares, subordinados: etcétera.

Una evaluacion psicologica implica una serie de etapas; a modo de
ejemplo, citamos las siguientes:

» Entrevista inicial

» Test psicométricos

» Test provectivos

Por lo general, se aplica una bateria estandar, es decir. una bateria
organizada segiin la posicion para la que se requiere la evaluacion.
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Los elementos basicos sobre los cuales debe indagar la evaluacion psi-
coldgica son de tres tipos:

. Aspectos personales.
2. Aspectos intelectuales.
3. Aspectos socio-laborales.

Fara todos ellos se utilizan herramentales que aporta la psicologia bajo
el formato de pruebas o test, probados cientificamente, que permiten ana-
lizar al sujeto que se esta evaluando desde el punto de wvista de sus caracte-
risticas de personalidad v como las utiliza.

El nivel intelectual se determina a través de pruebas que miden el nivel
de inteligencia. Dos de ellos, los mas populares, son conocidos como Test de
Raven y Dominds.

Fara medir la inteligencia no basta con mirar friamente el puntaje final;
se debe analizar: ;Como respondio? jA qué ftem respondio adecuadamen-
te? ;QJué palabras utiliza cuando responde? S5e debe observar todo lo posi-
ble. desde el grado de dificultad que registra, hasta los comentarios que rea-
iza. Una vez que se le transmite la consigna al evaluado sobre la tarea a
realizar, éste debera manejarse por si mismo. El evaluador deberd observar
51 la persona posee capacidad de andlisis o s se precipita a contestar sin
mavyor reflexion.

Fara investigar aspectos relacionados con lo social y laboral se pueden
utilizar algunas laminas del Test de Phillipson. de tipo tradicional. También
se utiliza el Test de Rorschach o el de Zulliger: este dltimo se conoce como
Forschach abreviado. El Test de Rorschach se utiliza para diagnostico clini-
co; en cambio, el denominado Zeta o Zulliger (Zulliger es el nombre de su
autor) apunta a trabajar sobre aspectos mas relacionados con el ambito
laboral v el hombre en su vinculo con las organizaciones.

No es nuestro propésito hacer una anilisis exhaustive de las técnicas
utilizadas para la realizacion de las evaluaciones psicologicas. Existen nume-
rosos test para temas especificos. 56lo se desea destacar en este punto algu-
nos aspectos que consideramos de impeortancia. Uno de ellos es gque la eva-
luacion psicologica en un proceso de seleccion tiene como dnico proposito
indagar acerca de la persona con fines laborales, no terapéuticos.

El responsable de Recursos Humanos o de Seleccion, o el cliente inter-
no s contrata directamente cualguier servicio relacionado con evaluaciones
psicoldgicas, debe saber que sdlo un profesional psicologo con experiencia
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puede administrar test yrealizar evaluaciones psicologicas. No es factible ha-
cer mediciones psicologicas o de personalidad de ningin otro mode. Un
test y su instructive sobre como debe ser interpretado. no pueden ni deben
ser utilizados por alguien gue no sea un profesional de la especialidad.

Un proceso de seleccion es, fundamentalmente, un proceso iterativo,
de muchos pasos; por lo tanto, es un error pensar gque la evaluacion psicolo-
gica es mas importante que otros. 5i el equipo a cargo de una seleccion ha-
ce su tarea con calidad profesional. el resultado de la evaluacion psicolagi-
ca serd una confirmacion de lo evaluade en instancias previas. La
experiencia indica que las sorpresas son poco frecuentes.

Grado de utilizacion de la evaluacion psicologica
en Latinoameérica

En los paises de Latinoamérica la evaluacion psicologica es ampliamente
utilizada en los procesos de seleccion de personal. Con diferentes enfogques,
desde aquellos que la consideran la herramienta mas confiable y supeditan a
ella todo el proceso de seleccion, hasta posturas —como la presentada en esta
obra— que entienden que la evaluacion psicolégica es un paso dentro del pro-
ceso de seleccion, junto con otras evaluaciones y entrevistas.

Las organizaciones multinacionales, en general, determinan la wutiliza-
cion o no de las evaluaciones psicologicas en el proceso de seleccion respe-
tando los lineamientos que sus casas matrices tienen al respecto.

Evaluaciones de potencial

La evaluacion de potencial es una evaluacion psicologica gque tiene
como proposito principal determinar las posibihidades de desarrollo de una
persona en un lapso determinado. Por lo tanto, posee elementos comunes
con la evaluacion psicologica, utiliza técnicas similares v también puede
administrarse en forma individual y grupal.

Las evaluaciones de potencial pueden tener diversas finalidades: pue-
den utilizarse para la seleccion de personas jovenes sobre las cuales interese
en especial el potencial: como paso previo a la puesta en marcha de pro-
gramas para el desarrollo de personas: para la definicion de cuadros de
reemplazo o planes de sucesion: para descubrir aspectos a desarrollar en
una persona; etcétera.
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La evaluacion de potencial también puede utilizarse en otro tipe de situa-
clones, por ejemplo, para tomar decisiones sobre desvinculacion de colabora-
dores. Cuando una empresa por alguna razon debe realizar un despido masi-
voo de personal, una forma de tomar la decision acerca de quiénes serin
desvinculados es analizando el potencial de los empleados. De ese modo la
organizacion se quedara con aguellos que considere mas acorde a sus nece-
sidades futuras,

Un elemento importante a considerar es qué se entiende por potencial.
For lo tanto, para realizar correctas evaluaciones de potencial primero se de-
be conocer con exactitud qué se desea evaluar, contestando algunas pregun-
tas: jQQue proposito tiene la organizacion? ;Qué politicas de recursos huma-
nos posee? ;Cuiles son los objetivos que se propone?

Se debe entender que potencial no essolo “alto potencial™ es lo que se
espera de una persona en un determinado contexto,

La devolucion de la evaluacion psicoldgica

La dewolucion es el nombre que usualmente se le da a la reunion bre-
ve entre el psicologo que administrd una evaluacion psicologica vel evalua-
do. Aeste no se le entrega el informe sino que se le explica lo gque el infor-
me refiere. La devolucion no forma parte del proceso de seleccion, pero
debe estar disponible para todo aguel evaluado que la solicite. No todos los
entrevistados solicitan devolucion sobre su evaluacion psicologica.

(Por qué definir la instancia de devolucion? Tiene varios propositos, Pa-
ra ejemplificarlos se presentan a continuacion algunas situaciones frecuentes.

» Cuando una persona estd en una busqueda sabe que muchas veces
hay un solo puesto a cubrir y estd compitiendo con otros que sin du-
da pretenden ocupar “ese lugar”. Cuando el postulante crea cumplir
con los requisitos del puesto, puede “molestarse™ si no resulta selec-
cienado; asi, llega a la devolucion y dice: “Pero, jqué pasd aca™. En
este caso, lee el informe, lo trabaja con el psicologo, quien le sefala-
ria que la evaluacién esun elemento mas y que también hay otros in-
dicadores en un proceso de seleccion,

» En otras ocasiones, el postulante puede llegar a la dewolucion con
una frase mal expresada por alguien, como “no paso el psicolégico™
en estos casos, que suelen ser pocos, la devolucion se torna dificil yel
profesional debe explicar mucho mas.
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* Puede ocurrir gue cuando se llega a la instancia final, la eleccion del

candidato se realiza por un fedling o impresion personal del futuro
jefe, entre tres candidatos que son igualmente buenos. Pero si la
comunicacion del motivo de eleccion no fue dada sobre la base de
datos objetivos, la devolucion puede ser mis necesaria y, a su vez,
complicada. 5e debe reconstruir entonces la relacion con una perso-
na que, en realidad. posee un informe psicologico de acuerdo con lo
requerido por la posicion.

La evaluacion psicologica tradicional v la evaluacion
o entrevista por competencias

La evaluacion psicologica v la entrevista por competencias son dos eva-

luaciones diferentes, pero ambas tienen como propdsito analizar la perso-
nalidad de un individuo. No son mutuamente excluventes; es decir, en un
proceso de seleccion se pueden aplicar los dos tipos de herramientas (y es
—desde ya— lo aconsejable).

51 bien son dos evaluaciones diferentes, tienen similitudes. Por ejem-

plo, en la evaluacion psicoldgica tradicional se evaldan caracteristicas simi-
lares a las competencias { por ejemplo, trabajo en equipo o hderazgo), aun-
que desde una perspectiva y con técnicas diferentes. Veamos algunas
comparaciones.

* En la evaluacion psicologica la definicion de la caracteristica a eva-

luar es “estandar™. Es decir, se utiliza el concepto generalmente
entendido sobre el aspecto a evaluar. No obstante, en ocasiones los
clientes internos o externos pueden dar su enfogue sobre el punto
en cuestion.

La evaluacion psicoldgica tradicional se realiza con la aplicacion de
test, ¥ para su administracion es indispensable la intervencion de un
psicologo entrenado en la materia.

Cuando una organizacion decide implementar un esquema de ges-
tion por competencias, éstas son definidas por la maxima direccion y
son de esa organizacion en particular; por lo tanto, la definicion de
la competencia puede diferir entre organizaciones distintas.

La evaluacion de cada competencia se realiza sobre la base de com-
portamienios o conducas observables ( hechos reales del pasado).
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* La entrevista por competencias puede realizarla una persona entre-
nada, sea psicologo o no.

= La entrevista por competencias, por el motivo expuesto en el punto
anterior, puede ser realizada por el cliente interno, v es muy reco-
mendable que asi sea.

La evaluacion psicolégica. tanto en el proceso de seleccidn como para
decidir sobre traslados o promociones, es ampliamente utilizada, desde
hace mucho tiempo por empresas ¥ organizaciones de diferentes tamafios y
estilos.

En los dltimos anos, a su vezr, cada dia son mas las organizaciones
medianas v pequefia: que han definido su: modelo: de competencias y uti-
lizan las mismas técnicas de seleccidon gue las compafiias de mayor tamano.

Assessment Center Method> (Acm)

S es un assessment?

Un assessment CAca) es una evaluacion de tipo grupal donde los partici-
pantes resuelven. de manera individual o colectiva, diversos casos relaciona-
dos con su drea de actuacion profesional, a fin de evaluar comportamientos
individuales que se manifiestan en una instancia de grupo.

La palabra inglesa assessment (no siempre bien escrita v habitnalmente
utilizada para muchas cosas diferentes) tiene un lugar muy importante
entre las buenas pracucas de Recursos Humanos.

Las evaluaciones de personal. y en especial las evaluaciones sobre com-
petencias o caracteristicas de personalidad. siempre han constituido una
preccupacion para las orgamzaciones. Muchos empresarios dicen saber reco-
nocer intuitivamente a un nuevo colaborador, v ello es posible: la experien-
cia brinda. en ocasiones, esa “prictica’ que permile reconocer con aclierto
quign serd o no un buen ocupante de un puesto. Las buenas practicas de Re-

5. Martha Alles Capatal HTomana ha desarrallado un producto estindar ¥ otro a medida denomina
do Manual g Asseramend. En su versidn estindar se provee un caso prictico completo y formula
rnos relacionados. En el caso de los manvales a medida, estos se elaboran con relacidn ol mode
lor ele competencies gue cada organzacion bayva defimedo. e incluyen un caso disefaxio tenaendo
en cuenta la activadad de T organizacidn y toddos los formmularios necesamos para su puesta en
praciic.
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cursos Humanos intentan ofrecer métodos de evaluacion profesionales, en
este caso, para la evaluacion de los requisitos “blandos” de una posicion, ta-
les como competencias o caracteristicas de personalidad v potencial.

Assessmen® | of performance) puede ser traducido como evaluacian © valo-
racicn; en nuestro caso hace referencia a *valoracion de personas™

La mejor definicion de assessment (acwm), sin utilizar la palabra inglesa,
SerTA: pruehay situacionales dovide se enfrenta a los candidatos con la resolucion pric-
tioa de sitnacones o flictivas reales del entome del puesto de trabajo.

Los assessmens (asi =2 los menciona cotidianamente) o métodos de ca-
505, consisten, generalmente, en una serie de problemas a resolver en la vi-
da prdctica, con escenarios de actuacion realistas en los que se brinda a la
persona un paquete de informaciones variadas (¥ no siempre completas o
coherentes) que debe “gestionar™ hasta llegar a tomar una serie de acciones
y decisiones.

Los participantes se enfrentan, de manera real o simulada, a situaciones
parecidas en sus caracteristicas y contenido a aquellas que deberdn resolver
de forma real en la ejecucion de sus tareas en el puesto de trabajo.

Antes de continuar me parece relevante resaltar aspectos importantes
de la definicion, para despejar clertas dudas que se plantean sobre qué esun
assessmentt como herramienta de evaluacion de personas en la tematica de
Fecursos Humanos:

* Un assessiment es siempre una prictica grupal situacional.
» Los casos que conforman la evaluacion siempre se relacionan con el
puesto de trabajo.

A modo de ejemplo de situaciones relacionadas con el entorno de tra-
bajo: se podra aplicar la herramienta assessmens para evaluar a camareros
| meseros, personas que atienden clientes en un restaurante), para lo cual se
puede preparar una dinimica que los evaluados deban atender pedidos de
clientes supuestos o reales; no se evaluaran conocimientos de la persona si-
no sus habilidades, actitudes v competencias en el trabajo. como, por ejem-
plo. la calidad de su atencion al cliente.

En la practica profesional es factible encontrar ciertas pruebas de tipo
grupal que no pueden ser consideradas assexanens, aunque a veces se presen-

B, The Cigfomd Spaadink Démicnary. Nuewa York, 1994 Pagina 873,
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ten con ese nombre. Se trata de pruebas para las cuales, por egjemplo, se uti-
lizan juegos de mesa, comao los de guerra, piratas, el denominado “juego de
la oca” y otros similares, que permiten evaluar comportamientos. No se con-
sideran verdaderos acw porgue no son situacionales: un juego no represen-
ta una sitwacton laboral relacionada con el entorno de trabajo, aungue per-
mita la evaluacion de ciertas conductas. Otras pricticas conocidas son las
denominadas de manera penérica “outdoors”, donde los participantes “jue-
gan” o realizan “practicas deportivas” diversas en lugares al aire hibre. En
uno u otro caso se dan situaciones divertidas v, en ocasiones, es factible ob-
servar comportamientos. Sin embargo, no somos muy entusiastas al respec-
to v nos inclinamos por situaciones donde se recree de la manera mads rea-
lista posible el lugar de trabajo. se trate de una oficina. una fhbrica. un
hospital o coalguier otro ambiente laboral.

Breve historia del assessrment o método de casos

Las primeras aplicaciones del método situacional para la bisqueda de
caracteristicas concretas del comportamiento humano surgen como conse-
cuencia de un planteo orginado en el ejército alemidn. durante la Primera
Guerra Mundial, que en pocas palabras podria resumirse de esta forma:
jqué factores son los gque hacen gue oficiales de ignal graduacion v expe-
riencia en ¢l mando de tropas, que han recibido un proceso de instruccion
técnica v practica idéntico o muy similar. de la misma edad v condiciones 1i-
sicas, que comparten iguales valores politicos y creencias, muestren, en el
campo de batalla, unos resultados tan distintos én cuanto a motivacion y en-
foque de sus soldados v, en definitiva. en el éxito final de los objetivos que
se les asignan?

s embargo, fueron los britdnicos —mds especificamente, los responsa-
bles del Consejo de Seleccidn de la Oficina de Guerra- quienes, a lo largo
de la Segunda Guerra Mundial. abordaron el problema con téenicas mads
cercanas a lo que hoy considerariamos un acw.

El uso de la metodologia situacional fue aplicado en organizaciones al-
rededor de 1969 y 1970, En 1972, AT&T. convencida del poder discrimina-
torio de la tecnologia aow. hizo analizar a 75.000 de sus empleados en bus-
ca de un diagnostico sobre sus capacidades de direccion. Estos fueron los
comienzos de la aplicacion de assessment en el dmbito privado.
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Cuando se utiliza un assesonent

51 blen ya hemos mencionade algunas aplicaciones del assessmen:

(acw) como herramienta de Recursos Humanos, haremos a continuacion

un listado mis amplio en el que, sin embargo, no agotamos todas las posi-
bilidades.

» En un prveso de selecoion . En este caso hzlj-' que tener en cuenta que

deben ser bisguedas donde el nivel de las postulaciones permita la

aplicacion de una dindmica grupal. Mais alla de que se administre un

assessmerit 0 cualguier otro tipo de entrevista grupal, hay gque tener en

cuenta que la instancia colectiva de evaluacion no siempre es posible

de aplicar a personas con una trayectoria laboral importante, niveles

gerenciales, o similares,

Los assessment en seleccion son muy adecuados y aconsejables en

casos de busquedas masivas de jovenes, va sean de nivel profesional

con alto potencial para ingresar en los denominados pragramas de jove-

nex profesionales, 0 para las posiciones de base, por ejemplo, el perso-

nal que atiende al publico en diferentes tipos de negocios, como los

supermercados.

Entendemos que esta técnica no puede ser empleada indiscrimina-

damente en los procesos de seleccion; serd el responsable de reali-

zarla quien deberd decidir cuiando aplicar la herramienta. v cuando

no es conveniente hacerlo.

De aplicarse un assessnens en seleccion para personas con travectoria

laboral, sera de wvital importancia que cada uno de los participantes

sea informado acerca del método antes de presentarse.

Para los casos que s2 aplique assesonent en un proceso de seleccion, su

mayoer éxito estard en relacion directa con las sigulentes circunstancias:

— Que el método sea aplicado en casos donde su uso sea adecuado.
For ejemplo. se lo recomienda para programas de jovenes profe-
sionales.

— Que se dedigue tiempo para una correcta planificacion v diseno
del caso.

— Que se armen grupos homogéneos.

— Que los evaluadores sean entrenados.

Que participe la linea i(cliente interno), que a su vez debe estar

entrenada al respecto.
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— Que los grupos no excedan los doce participantes, v que el nime-
ro de participantes por cada evaluador/ observador sea de tres a
cuatro.

— Que se utilice un entorno fisico adecuado.

— Que los evaluadores! observadores tomen notas en formularios
disefados ad hoc y que debatan acerca de los resultados inmedia-
tamente después de la finalizacion de las actividades, o lo antes
posible.

* En un proceso de seleccion interna {job posting): en los procesos de selec-
cién interna a través de la metodologia de autopostulacion o job pos-
ting es imprescindible la administracion de un proceso de seleccion
transparente. 51 se presentan muchas postulaciones, una herramien-
ta a utilizar puede ser el assessmene (Acw). En este caso se estaria apli-
cando a personasde la misma organizacion que participan de un pro-
ceso de seleccion.

Cuando en una organizacion se transfiere a clertas personas a otros
puestos, o son promovidas, la situacion no es similar a una bisqueda inter-
na o job posting. en estos casos, si se desea aplicar un assessmens Serd segura-
mente para la evaluacion de competencias. Veamos el punto siguiente.

* Para evaluar competencias de personas gie va perfenecen a fa orgai izacion.
Ejemplos { hstado no exhaustivo):

— Cuando s2 implementa un modelo de gestion por competencias vy
se desea saber qué nivel de competencias presentan los distintos in-
tegrantes de la organizacion, con el propasito de conocer los gaps
( brechas) en materia de competencias y desarrollarlas.

— Frente a cualgquier situacion en la que se desee evaluar el potencial
o las competencias del personal con fines de desarrollo, planes de
carrera, planes de sucesion, etcétera.

— Cuando la organizacion inicle un proceso de mertaring y desee co-
nocer previamente las competencias de los futuros participantes,

— Otra situacion donde la dinamica de assessmens aplica —y es muy re-
comendable— es frente a los casos de fusion o compra de empresas.
En estas situaciones, habitualmente se evalian los diferentes acti-
vos de la organizacion, pero en raras ocasiones se analiza también
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con qué recursos humanos cuenta, por medio de una evaluacion.

Esta buena prictica, como hemos dicho, no es frecuente.
— En procesos de reingenmieria, downsizing o cualguier otro que impli-

que movimiento de personas entre puestos.
En estos casos, cuando se trata de assessment aplicado a personas que
pertenecen a la orgamizacion, a diferencia del punto anterior (assess-
ment aplicado a seleccidn), es posible utilizar el método a todos los
niveles. Serd aconsejable el armado de grupos homogéneos, sobre
todo de niveles similares. No es pensable “juntar” en un mismo assess-
ment al gerente de finanzas v al cadete: no s6lo por una cuestion de
nivel, sino por la naturaleza de las dindrmicas a emplear y la libertad de
sus participantes. 5i el assessment 1o administra un consultor externo, el
area de Recursos Humanos u otra de la orgamizacion deberd asesorar
en el armado de los grapos.

éCuando se utiliza un assessment )7
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Ddinde se ublca un assessment en un proceso de seleccion

Cuando se utiliza la dindmica grupal en un proceso de seleccidon exis-

Len variantes.
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l. En un proceso de seleccion masivo, por ejemplo los programas de jo-
venes profesionales, donde se manejan postulaciones muy numero-
s {en ocasiones de varios miles de personas), se sugiere aplicar en
primera instancia algin tipo de “filiro” que permita de manera rapi-
da distinguir entre los candidatos que aplican a la posicion y los que
no. Ejemplos: un examen de idioma o sobre algin otro conocimien-
to gue sea pertinente. En ocasiones se hacen reuniones iniciales
donde se explica el proceso completo, v en es2 momento muchos
postulantes deciden desistir. Luego, con un ndmero mas reducido
de postulaciones, se arman los grupos para assessmeni(.

En la hgura signiente se muestra, en grandes lineamientes, un esguema
para la seleccion de jovenes profesionales en casos de postulaciones masivas
[ kabitualmente lo son en este tipo de programas). El proceso se inicia con
un reclutamiento y primer fliro de postulaciones a través del ordenador,
antes de pasar a las entrevistas propiamente dichas. Lo usual es comenzar
con instancias de tipo grupal.

Pasos de un proceso de seleccion de jovenes profesionales

Furme moormar apms® Ea e ecanreos armess. Dasrice sne comsetancmy. Sapiin B Sieres sioen
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. En un proceso de seleccion con caracteristicas menos masivas que el
mencionado en el punto anterior v con el mismo esquema, se puede
usar el assexsment como una primera instancia de evaluacion de com-
petencias. La ubicacion en el proceso podria ser la siguiente:

LDdnde sa ubica un assessment en un proceso de selaccidn masivo?

EvliLid inca
Eibisskik
Pasos L | m“"’
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i o T R (RS Prugbas o

CONDOIMhE 105

En el grifico precedente se aplica al assexonens como primer contacto
presencial con los postulantes.

En un proceso de seleccion es posible utilizar el assecanens como una
instancia de evaluacion de competencias, junto con la entrevista por com-
petencias. Veamos el esquema sigulente.

;Dionde se ubica un assessment 8N un proceso de seleccidon?

passs @
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En el grafico se muestran los distintos pasos; en este caso, la entrevista
individual es el primer contacto presencial con el postulante v el assessnens
una instancia posterior para la evaluacion de competencias.




Evaluaciones especiicas 315

Caracteristicas de un assessment

Como se desprende de su propia definicion, un assessment es una prueba
grupal situacional que respeta ciertas caracteristicas que resumimos a conti-
nuacion:

» Para construir pruebas situacionales fiables y vilidas, no basta con re-
producir situaciones de la vida real. Las pruebas deben reunir una
determinada estructura y contenidos, responder a clertas formulas v
practicarse de manera sistemdtica, sobre la base de una serie de re-
alas de puesta en evoema que conviene cumplir, segin indica toda la ex-
periencia acumulada.

» Los assessment son grupales. En alguna ocasion se puede administrar
un ejercicio de produccion individual y a continuacion promover la
discusion colectiva de las soluciones que cada persona presenta. O
bien, combinar el ejercicio indmvidual con otros que necesariamente
se deben resolver de manera grupal.

* Involucran hasta doce participantes,

= 3e requiere la presencia de un evaluador entrenado cada cuatro par-
ticipantes. Lo ideal es que uno de los evaluadores sea de la linea.

* Duracion: no mas de medio dia.

Fueden plantearse caracteristicas diferentes, pero las consignadas
deben ser tomadas como guia. 5i se dice que el nimero ideal de partici-
pantes es de doce, no significa que todo assessment deba cefiirse estricta-
mente a este nimero. Se trata de un valor referencial que debe entenderse
del sigulente modo: no serd apropiado hacer una evaluacién grupal con
muy pocas personas ni con un nimero elevado: si solo hayun grupo de seis
personas para evaluar, quizi sea viable su realizacion, al igual que si son
trece los posibles participantes; si el nimero es mayor, en cambio, seri
recomendable formar dos grupos separados.

Un assexsment no puede ser individual, ya que se utiliza para evaluar la
puesta en accion de competencias en un entorno grupal. En ocasiones se
confunde con el método de casos no situacional, muy utilizade también
para evaluar personas, pero orientado a los conocimientos,

Otro punto interesante es la cantidad de observadores ylos roles que juga-
rd cada uno. Nuevamente, cuando recomendamos la presencia de un observa-
dor cada cuatro personas nos referimos a un valor referencial producto de la
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experiencia. y asi se lo debe considerar. Lo usual s que se asignen roles antes
del inicio de la evaluacion grupal, para optimizar la observacion.

La duracidn del assessment sugerida, de “no mads de medio dia”™, es, otra
ver, una recomendacion producto de la experiencia. El assessment debe
comprender una extension de tempo razonable, que permita mantener un
cierto ritmo de la actividad. Téngase en cuenta que quizd 2 horas sean su-
ficientes, seglin como se haya disefiado la dindmica a realizar. No deben
quedar tempos muertos, va que se pierde el foco en el objetivo. En funcion
del tipo de resultados que se desee obtener pueden combinarse distintas
evaluaciones. ¥y la suma de étas tener una duracion mis extensa. A modo
de ejemplo:

= Reunon grupal inicial para explicar las evaluaciones a realizar, como
parte de una seleccion o de algin programa interno de la organiza-
cidn. Duracion: 1 hora.

= Administracion de una prueba de conocimientos, cualguiera que sea
la necesidad. Duracidn: 2 horas.

= Administracion de un  assessment para evaluar competencias.
Duracidn: 3 horas.

Puede utillizarse para todas estas evaluaciones una jornada, con interva-
los entre una actividad y otra.

En otras circunstancias, por ejemplo. si se ha convocado a empleados
de diferentes puntos del pais por alglin motivo, se puede aprovechar el viaje
para resolver en medio dia ese tema (explicar un nueve producto o un
nueve sistema. por ejemplo) vy el restante medio dia dedicarle a evaluar
competencias (por gjemplo, antes de la implantacion de un programa de
mentoring o cualgquier otro proceso internoe que requiera este tipo de evalua-
Cio ).

Como fcilmente puede deducirse, las variantes son infinitas y depen-
den de cada caso en particular.

e se evalla en un assessrment (ACM)

En un assessment se evallan comportamientos. 51 la organizacion ha
definido un modelo de gestion por competencias estos comportamientos
serian relacionados con el Diccionario de comportamienios para la asignacion
de grados o niveles. 51 no se ha definido un modelo, de todos modos se
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podrd realizar la evaluacion utilizando diccionarios de tipo estdndar, ya
mencionados.

Cuando se disefia un caso para la realizacion del assessment, se conside-
ran aspectos relacionados con la posicion a cubrir. 5in embargo, no se eva-
ldan conocimientos sino los comportamientos de las personas en el momen-
o de resolver los casos o ejercicios planteados. Como se desprende de la
misma definicidon, se evaldan los comportamientos de los participantes
cuando se los enfrenta con la resolucion prictica de situaciones reales del
entorno del puesto de trabajo.

Un gjemplo: al administrar un assessment a auditores semiors, @s decir,
con varios anos de experiencia profesional, se podrian disefiar casos O gjer-
cicios, como se verd mids adelante, referidos a la cireafarizacidn de saldos v al-
sunos problemas relacionado:. En este gjemplo los observadores evaluarin
los comportamientos, no la solucidn enica o los conocimientos puestos en
juego ante el problema planteado.

Aplicacton de praebas de conocimientos fécndcos v praebas sifiacionales

En los procesos de seleccion se evalian los conocimientos y las compe-
tencias de las personas. Es posible combinar ambas evaluaciones en una
misma convocatoria. Por ejemplo:

1. Admunistrar pruebas de conocimientos, de resolucion individual o
colectiva.
1. Aplicar assessmend (ACA).

Efemplos de cdmo combinar fas distintas evaluaciones v assessment

El assessment permite evaluar competencias vy puede combinarse con
pruebas de conocimientos en la misma convocatoria de postulantes.

Ejemplo: una organizacion estd seleccionando contadores juniors y se
ha elegido como metodologia de trabajo las instancias grupales, porgue,
entre olras rafones, se preveé un gran nimero de postulaciones. En ese caso
se puede disefiar una actividad grupal en etapas. como la siguiente:

= Erapa |. Introductonia. Explicar acerca de las posiciones a seleccio-
nar. las instancias del proceso, alguna informacion general sobre la
OF ganizacion.
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= Frapa 2. Administrar pruebas para evaluar conocimientos: contabili-
dad, finanzas., matemdticas, sistemas o cualquier olra temidtica que
sea pertunente con respecto al perfil buscado.
En las etapas 1 y 2 serd posible trabajar con grupos numerosos de
Ireinta personas O mdds.

= Erapa 3. Administrar un asséssment a grupos mds pequeiios, como e
verd mds adelante, para evaluar competencias o caracteristicas de
personalidad.

Muchas personas pretenden evaluar conocimientos v personalidad en
una mizma actividad. No es conveniente. 51 pueden realizarse estas evalua-
ciones en un mismo dia, una a continuacion de la otra, pero en etapas dis-
tintas, como en el eemplo precedente. El ervor puede fundarse en que,
muchas veces, 105 casos 0 gjercicios que se administran en un assessment con-
tenen informacion relacionada con conocimientos gque las personas pose-
en, pero los objetivos de cada tipo de evaluacidon son diferentes.

Tipos de pruebas situacionales utilizadas en el acw

Existe una amplia gama de ejercicios usualmente utilizados en assess-
ment. El evaluador experto deberd analizar las variantes y armar la actividad
con los que en cada caso se consideren mads adecunados. Algunas de las alter-
nativas mis utilizadas son:

= Juegos de negocios: simulaciones en las gue un grupo de participan-
tes compiten entre & en una situacion de toma de decisiones com-
plejas. Se utilizan en general para posiciones gerenciales.

= Discusion en grupos: el grupo de participantes debe resolver diversas
situaciones problemdaticas; deben discutir entre ellos vy llegar a una
solucion conjunta v/ o individual.

* Ejercicios de andlisis: se les presentan a los participantes casos para su
andlisis: por ejemplo, un balance, un cuadro de costos, la situacion de
una fibrica. etc. 5e espera que el grupo identfique una informacidn
relevante, la estructure v llegue a una conclusion.

+ Ejercicios de presentacion: se utilizan en especial para evaluar la cormu-
nicacitn y consisten en gue cada participante realiza una presentacion
de si mismo. Una variante es que los participantes deban presentar un
tema en particular para promover la discusion én gropos.
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= In-haskers (bandeja de documentos de entrada): consiste en la pre-
sentacion de una serie de documentaciones en relacion con un pues-
to de trabajo; podrian ser, por ejemplo. reclamos de clientes para su
tratamiento por el grupo en evaluacion. En este caso el gjercicio
puede ser de admimistracion individual dentro del grupo v luego,
una vez finalizado, promoverse la discusion grupal acerca de las dife-
rentes soluciones a las cuales arribaron individualmente los partici-
pantes.

= Entrevistas simuladas: la evaluacidn consiste en entrevistas simuladas
a postulantes, clientes o proveedores planteando alguna situacion
problemitica.

Qué y como se observa en un assessment, v quién 1o hace

En un assessment participan distintas personas que tenaen, a su vez, dife-
rentes roles:

- El administrador
. El observador asistente
- El observador pasivo, usualmente el cliente interno

. Los participantes o evaluados

o lad pd =

Cada uno de ellos cumple con un rol especilico gue veremos a conti-
nuacion.

El administrador

El rol de administrador de un assessment debe ser reservado a profesio-
nales con experiencia en la metodologia: usualmente son psicologos de pro-
fesitn, pero no e:s ésta la condicidn mids importante, sino la experiencia en
la administracion de este tipo de herramientas.

Es la persona que dirige la actividad, que dice las palabras iniciales y las
de cierre, v que define temas tales como:

— Duracion de la actividad.

— Oihjetivos.

— 51 es una seleccidn, informard cudntas serdn las personas contratadas

despuds del proceso y cudles serdn los pasos siguientes.
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— 51 es un assessment para evaluar competencias de personas que va per-
tenecen a la organizacion, los motivos, objetivos ¥ pasos siguientes.

— Dard las consignas generales (como ubicarse, materales disponibles,
etc.) v las consignas particulares del caso a desarrollar.

— Hard observaciones a los participantes, de ser necesario.

— Tomard a su cargo cualguier situacion imprevista (una persona eva-
luada que se desubigue durante la actividad, por ejemplao).

— Darid el cierre a la actividad.

El administrador también observa a los participantes, y luego deberd
completar un formulario con sus observaciones. Por lo tanto, su rol es
doble: dirige la actividad v observa.

El observador asistente

El observador asistente tendrd la misma formacion que el administra-
dor, es decir, debe ser un profesional con experiencia en la metodologia:
puede ser un psictlogo de profesidon, pero no es ésta la condicidon mis
importante sino la experiencia adguirida en el manejo de este tipo de herra-
rmientas, que podrd ser un poco menor que la del administrador. Deberd., sin
embargo, tener un entrenamiento adecuado en la aplicacion prictuca de
assessiment.

su rol es “pasivo’”, es decir, no Gene un papel activo con los participan-
tes, sino de observacidn. Sin embargo, estard atento a las consignas del
administrador, y 51 éste requiere su apoyo 0 reemplazo deberd estar en con-
diciones de responder.

Una vez finalizada la actividad. deberd llenar un formulario de obser-
vacion por cada participante.

El observador pasivo, usualmente el cliente interno

El rol de observador pasivo estd usualmente reservado al cliente inter-
no. 5e trata de una participacion muy similar a la que hemos denominado
“observador asistente”. No es relevante gué formacidon posea, pero debe
estar entrenado para cumphr el rol de observador.

La participacion del observador "de la linea™ enriquece la evaluacidn si
se trata de un futuroe jefe de los participantes, por gjemplo, en un proceso



Evaluaciones especificas 321

de seleccion. o bien, si ya es el jefe de ellos, en un proceso de evaluacion
ILerma.

{Como entrenar al cliente interno? Primero deberd ser informado res-
pecto de todas las instancias de un assessiment v sus basmmentos tedricos;
deberd conocer los objetivos de su aplicacidn en este caso en particular y
saber exactamente qué debe observar: no serd lo gue €l o ella crea conve-
niente considerar en la observacion, sino lo que la dindmica prevea en ese
caso. En ocasiones, el cliente interno participa en el disefio del caso a pre-
sentar a los evaluados para su discusion o andlizsis. De este modo se puede
lograr un ejercicie mias adecuado al puesto de trabajo, con mayor verosimi-
litud o acercamiento a la realidad.

Serd de mucha utilidad gque antes del inicio de la actividad se le pro-
porcionen al cliente interno las competencias a evaluar, con ejemplos de
comportamientos. Por dlumo, el cliente interno podrd agregar comentarios
de su propia expenencia, va que tal vez €l conozca mejor a los evaluados y
su idiosinerasia; de todos modos, se debe estar atento a gue estos comenta-
rios derivados de su experiencia se relacionen con hechos observados y no
COn jUIcios previos o suposiciones ajenas al proceso de evaluacion.

El rol del cliente interno o persona de la linea como observador es pasi-
vir, Este detalle deberd ser aclarado en todos los casos. Quizd conozea a los par-
ticipantes, por lo tanto todos deberdn tener en claro este aspecto de su parti-
cipacion. 5i la distribucidn fisica del lugar a utilizar asi lo permate. el lugar de
observacion del cliente interno (observador pasivo) serd desde fuera de la
escena de evaluacion, ¥ 5 esto no es posible la persona se ubicard en un lugar
separado del que ocupan los otros participantes del proceso de assessmment (el
administrador, ¢l observador asistente y los participantes o evaluados).

Los participantes o evaluados

Como se explicd anteriormente. el ndmero de participantes debe ser
alrededor de diez o doce.

51 loz evaluados participan de un proceso de seleccion., serdn de un per-
fil similar vy va habrin sido preseleccionados segiin sus antecedentes.

51 los participante ya integran la orgamizacion y son evaluados por cual-
guiera de los motivos mencionados, serd de vital importancia el armado de
grupos homogéneos, sobre todo s pertenecen a niveles jerdrquicos supe-
riores.
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U ¥y como se observa en un assessment y quién lo hace
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Como descubrir competencias a traveés de un assesonen

(Qué competencias se evalian en un assessment v como “descubrirlas™

51 la organizacion para la cual se realiza la evaluacion de personasa tra-
vés de un assessment (Acy) trabaja bajo un modelo de Gestion de Recursos
Humanos por Competencias, las mismas ya estaran definidas, solo hara fal-
ta determinar cudles son las mas importantes (es decir, las competencias do-
minantes’}. Competencias dominantes son aquellas gue se consideran mm-
prescindibles para la organizacion (competencias cardinales) o para el
puesto { competencias especificas).

51 la organizacion no trabaja bajo un modelo de gestion por competen-
cias se puede utilizar del mismo modo el concepto de competencias domi-
nantes, simplemente analizando con el cliente interno cudles caracteristicas
de personalidad son las mis importantes para un puesto de trabajo determi-
nado o la organizacion en su conjunto.

En estos casos es posible apoyarse en definiciones estandar de competen-
clas, como ya se ha mencionado con anterioridad.

7. Se trato este conceple en capitulos anteriores
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Oro comentario que surge de la practica profesional: no es factible, y
por ello no es recomendable, proponerse evaluar en un assessirent una gran
cantidad de competencias. Se sugiere la evaluacion de cuatro a seis de estas:
es decir, disefiar las actividades como para que los participantes pongan en
Juego un namero limitado de competencias. De todos modos, es posible (y
s¢ da en muchas ocasiones) que en la observacion se puedan evaluar otras
competencias ademas de las previstas inicialmente. Por lo tanto. nuestra su-
gerencia es: tenga a mano todas las competencias gue el puesto requiera, de-
termine segin las necesidades un grupo de cuatro a seis en las que se hara
foco durante toda la actividad, viuego. en el momento de hacer el informe,
ademas de evaluar las competencias definidas como dominantes analice s
ha observado comportamientos relacionados con otras competencias reque-
ridas para el puesto, y tome nota de ello.

Como analizar las observaciones en un assessment
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Después de finalizada la evaluacion grupal

Cada observador (el administrador, el observador asistente yel observa-
dor pasivo —cliente interno—) completara individualmente su formulario de
evaluacion y luego realizard una comparacion de sus observaciones con las
de los demas, con el propasito de llegar a un informe final consensuado por
todos los observadores.

For ello adquiere vital importancia la recomendacion gue hicimos en
paginas precedentes, respecto de que cada observador tenga en su poder
ejemplos de comportamientos observables. De este modo cada uno tendra
un esquema comparable de observacion.

Los tres observadores deberan producir un dnico informe, por lo cual
serd de wvital importancia que compartan los criterios de evaluacion v, frente
a la posibilidad de que el juicio no sea compartido, respecto del nivel de de-
sarrollo o no de una competencia en un determinado participante, encuen-
tren un modo de pulir las diferencias y emitir un informe conjunto y con-
sensuado. No existe un rol protagonice del administrador respecto de los
otros dos evaluadores; tampoco es el cliente interno el que inclina la balan-
za hacia un lado v otro: se espera que el informe sea realmente consensua-
do entre todos los evaluadores,

Claves y consejos ttiles para la correcta utilizacion
de la técnica de asvessment

= Definir claramente el objetivo y qué se espera evaluar en cada opor-
tunidad.

» Disefiar un ejercicio o caso adecuado a las circunstancias v en fun-
cion del objetivo a lograr. 51 es necesario, solicitar la colaboracion del
cliente interno ( jefe o futuro jefe de los evaluados) para que la situa-
cion a plantear sea lo mas parecida posible a una sitwacidn real del en-
tarn o del puesto de trataie, de acuerdo con la definicion brindada al ini-
cio de este apartado.

» Armar grupos homogéneos de participantes, tanto si se trata de pro-
cesos de seleccion externa, como en la evaluacion de personas que ya
pertenecen a la organizacion.

» El administrador, el observador asistente yel observador pasivo debe-
rian observar a todos los participantes. Se sugiere acordar la observa-
cion por subgrupos de participantes rotativamente.



Evaluaciones especificas 329

= El administrador y los observadores (el observador asistente y el ob-
servador pasivo, usualmente el cliente interno} deben estar entrena-
dos en la realizacion de assessment.

= 31el observador pasivo o cliente interno no ha participado antes en
este tipo de evaluaciones o bien no se siente seguro respecto de su
rol, seri de vital importancia el entrenamiento que realice previo al
inicio de las evaluaciones { assesomenit).

» Preparar la actividad en todos sus detalles: lugar de realizacion, hora-
rios, logistica en general.

« Hacer una adecuada convocatoria a los participantes explicando cla-
ramente los objetivos del assesenens, su duracion, el lugar de realiza-
cion, etc. 5i se trata de un proceso de seleccion indicar en la citacion
gue la entrevista serd de tipo grupal.

* Durante la actividad:

— Explicar nuevamente el objetivo y los pasos de la actividad.
— Brindar claramente las consignas sobre el caso a resolver.

» Al finalizar la actividad. explicar con claridad la continuidad del pro-
ceso (pasos siguientes).

= Realizar los informes inmediatamente después de cada actividad.

Pruebas de conocimientos técnicos
o habilidades especificas en relacion
con &l conocimiento

Esta obra estd destinada especificamente a la tematica de competencias;
por ello, en este capitule sobre evaluaciones se ha destinado un espacio ma-
vor a las que tienen como objetive evaluar, precisamente, competencias. No
deberdi interpretar el lector que por ello se les da una valoracion mayor: las
pruebas de conocimientos son y serin muy importantes.

MNuestra sugerencia es que todo lo relacionado con conocimientos se
evalie con la mayor anticipacion que el proceso en particular permita. Es
decir, si fuese posible, evaluarlos en la etapa de preseleccion. 5in embargo,
en algunas situaciones esta evaluacion deberda quedar para una instancia
posterior.

En esta seccion se tratara la evaluacion de conocimientos cuando ésta
deba ser aplicada en una instancia posterior a las entrevistas iniciales y de
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evaluacion de competencias. En cada caso se debera analizar el mejor mo-
mento para la administracion de unas v otras.

Una evaluacion de conocimientos tiene por finalidad comprobar las
destrezas técnicas y el grado de habilidad de la puesta en practica de los di-
ferentes conocimientos teoricos vde la experiencia que el candidato posee.

Los medios que se pueden utilizar son:

» Eximenes escritos,

« Eximenes escritos a libro abierto, muy comunes para evaluar a pro-
fesionales de diferentes especialidades, por ejemplo, abogados, a
guienes se les propone que lleven a cabo la redaccidn de una deman-
da de un caso real, con una biblioteca especializada en temas legales
a su disposicion.

« Eximenes escritos domiciliarios, en los cuales a la persona se le pre-
senta un caso v ésta envia su propuesta de resolucion en una fecha a
convenir.

« Entrevistas estructuradas, que consisten en preguntas v respuestas.

» Entrevistas abiertas sobre temas técnicos.

= Pruebas de conocimientos especificos (respecto de, por ejemplo, la
utilizacion de un software determinado).

« Evaluaciones de idiomas, en distintos niveles: desde la entrevista en
el idioma a evaluar realizada por el entrevistador o por la linea, has-
ta verdaderas evaluaciones efectuadas por traductores matriculados.
Estas ultimas se presentaran bajo diversas modalidades, segin lo gue
se requiera en funcion del perfil: escritas (comprension de texto yre-
daccion propia). orales (comprension yexpresion ), referidas a la uti-
lizacion de términos técnicos especificos en relacion con la posicion
a cubrir, etcétera.

El cliente interno como evaluador de conocimientos

MNos hemos referido a la entrevista con el cliente interno en el capitulo
anterior.

Alcanzada esta fase del proceso de seleccion, los candidatos deben ser
entrevistados por el responsable de linea o por el directivo del drea o depar-
tamento en el que se encuentre encuadrado el puesto a cubrir; la mayoria
de las veces, este desea cerclorarse por si mismo acerca del grado de cono-
cimiento y experiencia del postulante. De esta manera, en la entrevista a
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cargo de la linea, cliente interno o futuro jefe del nuewe colaborador. en
ocasiones son evaluadoslos conocimientos del candidato. Cuando se realiza
la planificacion serd conveniente dejar en claro qué tipo de evaluacion de
conocimientos se realizard en cada una de las instancias de evaluacion.

En consecuencia. el objetivo fundamental de la entrevista con el clien-
te interno serd comprobar que los conocimientos técnicos v la experiencia
del candidato son les requeridos por el puesto a cubrir. Para asegurar que
se realiza una indagacion completa de dichos aspectos, el cliente interno de-
bera recibir entrenamiento espectheo. Los anos de experiencia no son sufi-
cientes: muchos gerentes se califican a 51 mismos como expertos reclutado-
res. y es posible que asi sea: de todos modos, desde la perspectiva de
Recursos Humanos, sera conveniente que todos los gerentes y supervisores
gue parlicipen en procesos de seleccion. tengan o no experiencia, reciban
entrenamiento en entrevistas,

Para todas las organizaciones que havan implementado gestion por
competencias sera de vital importancia la formacion en esta practica de to-
dos los clientes internos gue en algin momento entrevisten nuevos colabo-
radores, cualguiera sea su nivel dentro de la organizacion. La sugerencia es
la misma para el caso de bdsquedas internas.

La tematica de evaloaciones de competencias se encuentra tratada v o
se relaciona con las sigulentes obras:
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Fara las evaluaciones de competencias, Martha Alles Capital Humano
ha desarrollado una serie de herramentales adicionales a los que denomina
“productos”, especialmente disefiados para la medicion del grado de desa-
rrollo de las competencias en las personas:

« “Fichas de evaluacion de competencias™. Consiste en un documento
donde el evaluado, cuando realiza su propia evaluacion {autoevalua-
cion}, el jefe o ambos, eligen una serie de comportamientos repre-
sentativos de su cotidiano accionar. Luego, a través de una formula
matemaitica, se determina el grado o nivel de la competencia. Via
Internet es posible realizar el procesamiento on line del método de
evaluacion.

o “Wanuales de Assessmen ™ {Asyessment Center Method) 8N SUS VErsiones es-
tandar v a medida del modelo de competencias de la organizacion

SUMARIO. LAS EVALUACIONES

= En un proceso de seleccion existen numerosas instancias donde se eva-
lian competencias, personalidad, potencial yeconocimientos. Algunas de
estas se desarrollan durante los procesos de preseleccion y seleccion, v
otras son consideradas evaluaciones especificas.

= Cudndo aplicar una s&0 a) En la seleccion de niveles gerenciales. by En
fusiones y adquisiciones, para evaluar competencias de altos ejecutivos,
en especial cuando se debe decidir quién es la persona mas adecuada pa-
ra asumir una posicion determinada. ¢) En fusiones yadquisiciones (nue-
vamente ), para determinar el capital intelectual de una organizacion. d)
En el disefio de planes de sucesion, para elegir a aquellas personas que
podrin asumir en el futuro posiciones clave.

= |La entrevista ger, cuya caracteristica es ser dirigida o estructurada, tiene
por objetivo evaluar competencias. Se realiza en cinco pasos y debe ser
planificada en detalle. Paso |: Presentacion yexplicacion del propasito v
formato de la entrevista y primera exploracion sobre la carrera profesio-
nal del entrevistado, su educacion (estudios formales) v sus experiencias
laborales previas. Paso 2: Responsabilidad en su trabajo actual. Lograr
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que el entrevistado describa sus tareas y responsabilidades laborales mis
importantes. Paso 3: Eventos conductuales. El objetivo central de la B es
hacer gque el entrevistado describa en detalle al menos coatro y preferen-
emente seis historias completas de situaciones criticas. A continuacion,
preguntas especificas para explorar acerca de competencias. Esta seccion
toma gran parte del tiempo de la entrevista, ¥ aqui el entrevistado debe
brindar detalles especificos. Paso 4: Caracteristicas para desempefiarse en
el puesto actual. Este paso tiene dos objetivos: 1) obtener situaciones cri-
ticas adicionales sobre temas que ¢ mencionaron o sitnaciones adiciona-
les sobre temas va relevados: 2) hacer sentir al entrevistado que se lo va-
lora, al solicitar su opinidn. Paso 5 Conclusiones del entrevistado sobre
la entrevista. Cerrar la entrevista agradeciendo al entrevistado por su
tiempo v la informacidon sumimistrada. Solicitarle gue resuma las situacio-
nes v descubrimientos clave de la entrevista. 5e solicita opinidn sobre la
entrévista, sobre el entrevistador v, en particular, su antoevaluacidén con
relacion al paso 4.

Las evaluaciones psicoldgicas deben ser administradas por un profesional
psicologo o licenciado en Psicologia, v pueden ser individuales o grupales.
Las evaluaciones psicoldgicas en un proveso de seleccion no debieran te-
ner un cardcter decisivo, sino ser un elemento de juicio adicional en el con-
junto de pruebas ¥ evaluaciones que se realizan durante todo el proceso.
Un proceso de seleccion es. lundamentalmente, un proceso iterativo, de
muchos pasos; por lo tanto, es un error pensar que la evaluacidn psicold-
gica @s mds importante que otros. 51 el equipo a cargo de una seleccion
hace su tarea con calidad profesional, el resultado de la evaluacidn psico-
IGgica serd una confirmacidn de lo evaluado en instancias previas. La ex-
periencia indica que las sorpresas son poco frecuentes.

La evaluacidn de potencial tiene elementos comunes con la evaluacidn
psicoldgica. Utiliza téenicas similares y puede administrarse en forma in-
dividual v grupal.

La devolucion es el nombre gque usualmente se le da a la reunion breve en-
tre @l psicOlogo que administrd una evaluacion pscoldgica v el evaluado.
Definicion de Assessment Center Method (aca): pruebas sitnacionales don-
de se enfrenta a los candidatos: con situaciones conflictivas verosimiles del
entorno del puesto de trabajo. para su resolucion.

En un assessment (Acs) se evalian comportamientos. Los evaluadores son:
1 el administrador, 2) el observador, 3) el cliente mnterno.
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= E| acw en un proceso de seleccion se utiliza para posiciones donde sea
posible la aplicacion de dindamicas grupales. No es aconsejable su aplica-
cion a personas con una trayectoria laboral importante, niveles gerencia-
les o similares. En procesos internos yen otras situaciones es factible apli-
car la técnica acw sin tener en cuenta el nivel de los evaluados.

= Una evaluacion de conocimientos tiene por finalidad comprobar las des-
trezas técnicas y el grado de habilidad demostrado en la puesta en pric-
tica de los diferentes conocimientos tedricos y de la experiencia que el
candidato posee.

PARA PROFESCORES
Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

w (as0s practicos ywo gjercicios para una mejor comprension de los temas
tratados en cada uno de ellos.

w Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores gue hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado
como de posgrado pueden solicitar de manera gratuita |as obras:

Seleccion par competencias. CASOS

{link: www.marthaalles.com/seleccioncasos)
Seleccion por competencias. GLASES

{link: www.marthaalles.com/seleccionclases)

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio:
www marthaalles.cam, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles. com
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Capitulo 8
NEGOCGIACION, OFERTA E INCORPORACION

En este capitulo usted wera los siguientes temas:
La negociacion en un proceso de seleccion
La importancia de tener una alternativa
JOuien negocia?

La oferta por escrito

Las referencias |laborales

Los tramites de admision

La induccian

- T - T

La entrevista de salida

Una vez que se han analizado las diferentes postulaciones y que el chen-
te interno ha tomado una decision respecto de quién es el candidato elegido
para la posicion, se inicia lo que usualmente se denomina los pasos finales: ne-
gociacion salarial, la oferta del empleo al postulante elegido, la solicitud de re-
ferencias laborales v los tramites finales de admision. Por dltimo, y no menos
importante, la indueccidn a la empresa y a su puesto de trabajo.

Luego de elegido el finalista se deberd informar de ello a los restantes
participantes del proceso de seleccion, aspecto a ser tratado en el capitulo
siguiente.
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La negociacion en un proceso de seleccion

Negociacidén!. Breve introduccion

“El compromiso de la palabra™ es el titulo de un articulo de mi autoria
que publicd el matutinoe £ Cronista Comercial hace mads de diez afios. respec-
to de la temidtica de la ética en la negociacidn salarial. El tema ha recrude-
cido con el paso del tiempo v no se circunscribe a la realidad argentina, por
el contrario, se refiere a un fendmeno cada ver mads generalizado. Se trata-
riin los diferentes comportamientos no éticos de los postulantes en el Capi-
tulo 9. Agqui hacemos una breve referencia al tema de la negociacion v la
oferta pot escrito, ya que aguellos gque deban manejar estos asuntos deberdin
estar advertidos de este tipo de comportamientos, lamentablemente fre-
cuentes. Nos referimos a personas que negocian ¥ acepian un nuevo empleo
con el dnico propdsito de, a continuacion, negociar una mejora econdmica
en la organizacidn donde actualmente se desempefian.

l. Enun librir en preparacian v que seri publicado por Edkciones Granicie la autora trata exhaasti
vimeenide el tema de la negociacdn en el dmbilo de las organizaciones.

- ENCrovista, 24 de enero dde 1994 51 bien este articslo tene miis de dier afdaos, la problemaiticn a la
gue sz refier: ague vigente, e imclaso se bha agudizado.

(=]
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Se hard a continuacion una breve introduccion al tema de la negocia-
cion en general, para referirnos luego a la negociacion en el empleo.

Componentes de la negociacion

= Laspartes que deben negociar: empleado { futuro colaborador) yem-
pleador.

= Elobjeto de la negociacion: lo mas frecuente, las condiciones de con-
tratacion.

» Ellugar de la negociacion: usualmente, las oficinas del empleador.

* Los elementos de la negociacion: informacion disponible para cada
una de las partes.

» Los modelos a utilizar. 5e sugiere un modelo basado en el modelo de
Harvard, adaptado a la situacion que nos ocupa, la negociacion de una
oferta de empleo.

En la negociacion es esencial la comunicacion, desde la verbal en el de-
sarrollo central de la negociacion hasta su materialhizacion documental sim-
bolizada en la oferta por escrito, que se desarrollard mds adelante. 5i bien el
objetivo de toda negociacion es el acuerdo logrado en funcidn del ingreso
de personas a la organizacion y, eventualmente, de egresos, el objetivo cen-
tral serd un acuerdo satisfactorio para ambas partes. El acuerdo no solo
constituye una finalidad, sino que implica una necesidad.

Esquema de negoclacion entre una organizacion
y un petencial nuevo colaborador.

El esquema propuesto a continuacion se ha elaborado tomando en
cuenta los pasos tradicionales para una negociacion de tipo ganar-ganar se-
aun la diferente bibliografia consultada v nuestra experiencia de mas de
veinte afios en Seleccion. Los pasos que expondremos deben leerse en rela-
cion con una posicion gerencial o de relevancia dentro de una organiza-
cion. En posiciones de menor jerarquia, el espiritu del proceso puede ser si-
milar, pero con menor cantidad de pasos o de manera mis sencilla. En
ocasiones el proceso de negociacion solo sera el ofrecimiento de una remu-
neracion, y el postulante simplemente podra aceptar o no.
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FPrenegociacion

= Cultivar la relacion formal e informalmente. Recordar que desde el
rol de Empleos debera manejarse de modo satisfactorio la relacion
con el cliente interno yel candidato externo.

* Trabajar en equipo.

= Buscar apoyo dentro de la organizacion en niveles superiores y en los
procedimientos de la compania.

» Desarrollar alternativas.

Ern o mesa de negociaciaones

» Preparar un temario.

= Fijar la agenda.

» Definir los temas.

« Discutir necesidades e intereses.

» Aclarar los temas.

» Despejar “las fantasias™ del candidato y centrarse en las verdaderas
pretensiones.

» Buscar la forma de satisfacer sus necesidades.

* Chequear la viabilidad de implementacién de lo pactado antes de fi-
nalizar la negociacion.

Hay una gran cantidad de definiciones dentro de la literatura especiali-
zada con respecto al tema de la negociacion. Algunos autores dicen gue la ne-
goclacion es amplemente un proceso de comunicacion en el cual las partes
tratan de ponerse de acuerdo; otros afirman que esun proceso por el cual las
partes intentan definir un marco minimo de concesiones reciprocas, que es-
tin dispuestas a realizar para lograr un acuerdo que consideran razonable y
satisfactorio. Entre los métodos de negociacion que se pueden analizar, obser-
vamos el de ganar-ganar (que adopta un estilo cooperativo) versus el competi-
tivo, el de ganarperder en un juego de suma cero. El método de ganar-ganar
es el que adopta la escuela de Harvard. Fisher, Ury y Patton?, autores que es-
criben sobre la tematica de la negociacion, dicen que lo mas importante es fi-
jarse en los intereses, es decir, lo que se esta poniendo en juego, yno en la po-
sicion inicial que cada uno lleva a la mesa de negociacion.

3. Fisher. Boger: Ury William v Patton. Bruce. 5. de eorens’ Come wegocdar 50 omder Editorial Mor-
ma. Bogota, 19497,
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El tema de la negociacion, basicamente, tiene que ver con la planifica-
cion, con la posibilidad de estar preparado cuando se deba enfrentar una si-
tuacion que a priar se sabe que puede ser conflictiva y en la que se debera
negociar con otro. Hay que conocer quién es el otro, cudles son sus gustos,
cuiles sus preferencias, cudl es su historia, queé es lo que trae detrds, qué ocu-
rre con el poder formal, el real y otros tipos de poder que pueden estar aso-
clados. ;Como puede una persona “hacerse de poder™ Con informacion:
por eso, antes de iniciar una negociacion se debe recolectar toda la informa-
clon necesaria sobre el tema a tratar y también sobre la persona con la que
se deberd negociar, esto es, cudles son las caracteristicas de personalidad: co-
nocer los propios intereses y los del otro.

“Hacerse de poder” estd intimamente ligado al tema de la informacion,
ymuchas veces implica establecer alianzas v recurrir a otros que puedan ayu-
dar en la negociacion. En algunas ocasiones resulta convenlente negociar
solo, yen otras, realizar alianzas. La dnica negociacion gque una persona de-
be hacer siempre sola es la salarial, va que se trata de algo muy personal; por
eglemplo, no puede delegar en otro la discusion sobre su sueldo o una pro-
mocion,

Muchas veces, el recibir una llamada telefonica puede dar origen a una
negociacion para la cual no siempre se estd preparado; en esos casos, lo lo-
gico es no tomar ninguna decision en el momento, sino dejarla para mas
adelante. En una negociacion telefonica, ambas partes llevan las de perder,
porque no s ven, no tienen toda la informacion disponible, no existe la co-
municacion no verbal que es tan importante, vlas decisiones, en general, no
se pueden tomar bajo presion; lo ideal es esperar vy luego seguir.

La negociacion en el empleo

Resumiendo el punto anterior, las etapas principales de una negociacion
son: efectuar la prenegociacion (planificacion, preparacion ), tener en cuenta
tedo lo que tiene que ver con la negociacion en si, advertir qué es lo que su-
cede en la mesa de negociacion, generar opciones creativas, escuchar al otro
v, finalmente, llevar a cabo la posnegociacion, es decir. la evaluacion de la pro-
pia actuacion. Las preguntas mas usuales a responder son: En gue falle, o
Cridtn fer e e v € o cilain o fu ve giie ooder em o relacion aon i exelivio indcial F
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....................................................................................................................................

Esguema de una negociacion
F’clT:iI:':n {ho gue se dice)}

Interés (o gue realmeante =2 desaa obtenar y no
ge estd despuesto 8 reskgnar)

Crpcionas (el mayor ndmero de ideas posibias)

Estandar
abjetivi Alternativa %= {fuera de la
x mesa de negoclackones)

Esquema de una negociacion

Aplicando estos conceptos a una bisqueda. es posible esquematizarlos
del siguiente modo:

La posicidn es el primer acercamiento a la negociacion; el postulante di-
ce lo que €l guisiera obtener v la empresa plantea su opcidn minima. Por
egjemplo, el postulante puede estar dispuesto a percibir algo menos v la em-
presa puede ener algo mas para ofrecer.

El inrerés es aquello gue realmente guiere el postulante o el nivel mini-
mo que estd dispuesto a percibir en materia de compensaciones v benefi-
cios. ¥ desde la empresa, serd el nivel que realmente puede ofrecer, por
gjemplo, porgue no le origina problemas con la estructura salarial.

Las opeiones, como su nombre lo indica, son las variantes que se explo-
ran para acercar a las partes imando las diferencias.

Esindar obyerivo o arifenos obgeli vos son aquellos elementos que, al estar foe-
ra de la negociacion, pueden aportarle informacion objetiva. En el caso de ne-
gociar en una seleccién, los estindares objetivos o criterios objetivos pueden
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ser, por ejemplo, salarios de mercado para esa posicion y esa industria en par-
ticular, salarios para posiciones similares dentro de la misma empresa, antece-
dentes de una negociacion similar dentro de la empresa, etcétera.

La alternativa es una opcion fuera de la mesa de negociaciones. Para el
postulante serd su trabajo actual u otra busqueda en la cual esté participan-
do, y para la empresa otro candidato igualmente adecuado para cubrir la
posiclon.

Por dltimo se llega a la propuesta, sobre la cual habrd o no un acwendo,

PosmegocTaofon

» Asegurarse de que se cumpla con la implementacion de todo lo pac-
tado.

» Crear un buen clima de trabajo.

= Anticiparse a posibles renegociaciones por parte del candidato.

S0oma medir of éxito de una negociaoian 7

Una forma es formularse y responderse las siguientes preguntas:

J5e logrd o acnerdo?
J8e revpetaron las normas v procedimien fos de o compaiiia?

S oo se logro an aonerdo

Preguntas a formularse o cuestiones a pensar o resolver:

» Qué puedo proponer para reconciliar los intereses mutuos?

» ;Qué es menos importante para una de las partes que pueda ser muy
importante para la otra?

« Pensar estratégicamente imaginando diferentes escenarios.

» Cambiar el juego: introducir otros temas, cambiar a las personas que
negocian.

» Llevar el tema a una instancia superior.

La importancia de tener una alternativa

La alternativa en un proceso de seleccion debe ser vista desde dos an-
gulos, aun desde la perspectiva del especialista en Recursos Humanos.
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1. ;Qué esuna alternativa desde el punto de vista de Empleos? Otra op-
cion o postulante para ocupar la posicion, tan bueno como el caso
sobre el cual se estd realizando la negociacion.

2. jQué esuna alternativa desde la 6ptica del postulante? Su trabajo ac-
tual o una posicion en otra organizacion, si no tan buena como la
que s pretende en esta negociacion, al menos aceptable.

Desde ya, para ambas partes de la negociacion es importante tener una
alternativa, pero aqui nos referiremos solamente al papel que le correspon-
de al darea de Recursos Humanos. Mis alla de que existan altos niveles de de-
sempleo o cualquier otra circunstancia externa, los buenos candidatos por
lo general tienen posibilidades de participar de otros procesos de seleccion
o estin empleados: por lo tanto, tienen una alternativa, aunque, por ejem-
plo, puedan no estar satisfechos con su trabajo actual.

Es por esto que el responsable de la seleccion deberd generar una alter-
nativa { otro postulante) tan buena como la que origind la negociacion; si no
esasl, estard negociando en desventaja. Cuanto mejor es el candidato con el
cual se estd negociando, cuanto mas alta es su empleabilidad, se hara mis
necesario contar con una alternativa adecuada.

;CQuien negocia?

La persona mis adecuada en cada caso. Un consultor puede negociar v
presentar ofertas. No hay que tener una pauta rigida, e implementar lo mis
apropiado. Dentro de la empresa, a su vez, puede ser Recursos Humanos o la
linea. Las organizaciones, con frecuencia, definen politicas al respecto,

La negociacion puede realizarla el drea de Recursos Humanos, el jefe di-
recto del puesto a cubrir, un superior de éste o el director del drea donde se
ubica la posicion, segin se hava definido. La participacion de un consultor en
la negociacion debera ser por mandato, es decir, no lo hara a titulo propio sino
como una responsabilidad delegada, de modo que cuando se realice la reu-
nion final del candidato con la empresa ya se hayan acordado los términos de
la negociacion.
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El rol de Recursos Humanos en una negociacion dificil

Aspectos dificilles de una negociacion.
El rol de Recursos Humanos

En los casos en que el consultor realice la negociacion, es necesario que
la orgamizacion (Recursos Humanos vy su cliente interno) esté€ involucrada en
el proceso. Muchos buenos candidatos se pierden en esta etapa, v reemplazar-
los por otros se hace muy dificil] cuando todos en la organizacidn ya se habian
hecho a la idea de cubrir el puesto vacante con ese candidato gue finalmente
no ingresard.

Ademads, s el chiente interno estd involucrado se evitard que desautori-
ce a Recursos Humanos otorgando un salario mavor al previsto, o que la res-
ponsabilice si el candidato no ingresd luego de llegar a las instancias finales
por un problema salarial v/o en la negociacion.

51 hay diferencias salariales y el proceso de seleccidn lo manejd el drea
de Recursos Humanos con la participacion de una consultora, serd una bue-
na idea pedir a esta que colabore en la resolucién del tema. El consultor
puede acercar a las partes desde un rol neatral. No es cierto que el consul-
tor estard, necesariamente, de parte del postulante.

Es oportuno recordar en este punto que los postulantes, en ocasiones,
usan las blsquedas para conseguir aumentos de salario en sus actuales orga-



342 SELECCION POR COMPETENCIAS

nizaciones, sin un propdsito firme de cambio?. En clertas situaciones hay
que saber decir que no. [Codndo? En aquellos casos en que se producen
idas v vueltas con las ofertas, que suben cada vez mds porque el candidato
recibe contraofertas econdmicas en su trabajo actual. 5i ello sucede. es pre-
ferible dejarlo ir, va que seguramente repetird este comportamiento, mas
adelante, en la nueva organizacion.

1 Qué hacer cuando los candidatos puden furing bonws (donos de contra-
tacion) o primas de pase? Es un tema peligrose. v se deberd analizar cada ca-
s0 en particelar

Veamos las diferentes posibilidades. 51 un candidato tiene un fonus de-
vengado, e [ogico que pretenda no perderlo por pasar a una nueva organi-
zacion. En ese supuesto, el firnng bonus es solamente una compensacion de
un bonus ya ganado por €l en otra organizacion. No obstante, el tema debe-
ri manejarse con cuidado y la respuesta dependerd de la cultura de cada or-
ganizacion. Ko hay que olvidar que lo que se haga al respecto probablemen-
te se sabrd en el mercado: por lo tanto, la empresa debe analizar la
repercusion politica del tema, desde el punto de vista de su imagen institu-
cional. Comao es ficil advertir, s un tema de una dimension tal gue puede
exceder las atribuciones del responsable de seleccion, y desde va de un con-
sultor. Por otro lado, si el mercado lo hace v [a organizacion decide que no,
es posible que no pueda acceder a los candidatos deseados.

s hacer con las primas de pase, entendiendo por este concepto valo-
res que excedan la compensacion de un fonos ya ganado ¥ que incluyan otros
imntangibles, como el rigsgo que se asume en el cambio de una organizacion

a otra, de una grande a una pequena. de una multunacional a otra que no lo
es, ete.? En primera instancia, otorgarlas es una politica no aconsejable. Un

CEO deberia analizar y sopesar con mucho cuidado todas las implicancias de
una situacion como ésta. En el caso de aceptar pagar una compensacion adi-
cional por este motive, habrd que dejar en claro gue se trata de un caso ex-
cepeional y que no forma parte de la politica de la orgamizacion.

Presentacion de la oferta. Negociacidn en esta etapa

Como se menciond en los pdrrafos iniciales, se podria llamar a este
punto “la hora de la verdad™. [ Por qué? Muchos candidatos participan en

4. For este motiva se han planteado [as pregunias para explorar Ty motivacion. Se ha explicado este
tema en el Capitulo b
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blsquedas para ver gud pasa en el mercade o para probarse a si mismos: Hegan
hasta el momento de la oferta, y alli desisten. Independientemente de estos
casos no an frecuentes, y aun con postulantes genuinamente interesados en
la posicion, de todos modos estos se tomarin algiin tiempo para pensat.

Mo se debe desestimar —ademibs— la influencia de la familia en los proce-
sos de cambio de trabajo de una persona: muchas veces un candidato no co-
menta con su familia que estd participando en un proceso de seleccion mien-
tras €ste transcurre v un dia. cuando recibe la propuesta final, llega a su casa
con la novedad de que recibid la oferta de un nuevo empleo. La esposa o es-
pos0. los padres v, en menor medida. los hijos opinan acerca de s es conve-
niente ¢ no e influven en la decsion a dltimo momento. St la influencia es
fuerte, el candidato puede llamar al dia siguiente y desistir de su postulacidn.

La opimidn de la familia cobra un rol relevante v definitorio coando los
cambios laborales implican modificaciones de rutina familiar, por ejemplo,
viajes frecuentes o un traslado a otra cindad.

Aspectos a tener en cuenta en el momento
de elaborar una oferta

= La organizacicn. Hay que considerar si la organizacion que ofrece la
nueva posicion es del mismo tipo (o no) que aguella donde la perso-
na trabaja actualmente o trabajd con anterioridad. Desde todo pun-
to de vista: tipo de negocio o tpo de management.

= La nueva poscidn. Considerar si es de igual nivel, superior o inferior
gue la dltima o actual ocupada por el postulante. En todos los casos,
no tener en cuenta s6lo el nombre, sino 1o que representa.

= La proveccidn. Al igual que en el punto anterior, comparar la proyec-
cion profesional en una y otra organizacion. [Existen planes de ca-
rrerat

= Henelicios cuantificables y no cuantificables. Incluir en este punto desde
el prestigio de la organizacidn hasta la experiencia que la persona,
eventualmente, pueda adquirir,

= Aspecios econdmicos. Deben ser cuidadosamente analizados:

1. Salario imicial. Las orgamizaciones se expresan en valores brutos.
(El postulante se ha expresado en esos mismos términos? Serd el
momentoe de verificarlo. En el caso de remuneraciones variables,
definir claramente las bases de cilculo.
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2. Bonus o remuneracian variable sujeta a resultados. BEste concepto esta

fuera, en general, del concepto de salario, tanto si se trata de una
retribucion en dinero como de una opeidn de compra de accio-
nes. 3¢ deberd definir la frecuencia de estos pagos, va sea anual,
semestral u otra. Se pacta en todos los casos que los bowss estardn
condicionados a los resultados de la compania v a la gestion del
colaborador. Se suelen wtilizar para niveles gerenciales o directa-
mente ligados al negocio.

Bonus de contratacion. Se los explicd en parrafos anteriores. No son

de uso frecuente en paises de Latinoamérica, entre ellos la Argenti-

na: sin embargo, la tendencia a su aplicacion escreciente. (Cudndo
estia realmente justificado? Cuando una persona tiene devengado
total o parcialmente un bonws y en ese momento se le ofrece un
cambio laboral. En esos casos, es razonable que una persona solici-
te un bewws en compensacion del que ha perdido. En otras situacio-
nes se trataria de “primas de pase™, es decir que para pasar de una
organizacion a otra una persona pide un valor monetario para com-
pensar el riesgo que se asume en cualquier cambio de trabajo. El

“honusde contratacion™ con este enfoque es menos frecuente vy sue-

le darse en casos muy especiales.

Beneficios de salud. Definir claramente si la oferta incluve planes de

cobertura médica adicional a lo fijado por las leves vigentes de ca-

da pais.

iMros beneficios ecomomicos o monaarios. Muchas empresas ofrecen

paquetes de beneficios econdmicos en ocasiones muy importan-

tes. ademas del salario. Dentro de estos beneficios econdmicos no
monetarios pueden encontrarse:

a} un vehiculo de la compaiia con todos los gastos pagos ( beneficio
habitual para niveles gerenciales o para aquellos que lo requieran
por su trabajo especifico, como, por ejemplo, los vendedores);

b} los gastos de automowl particular;

c) los seguros de retiro o jubilacion privada;

d}) los seguros de wida;

e) la vivienda en el caso de personas trasladadas a una ciudad di-
ferente de su habitual lugar de residencia:

f} el comedor en planta { beneficio frecuente cuando la empresa
estd radicada en lugares alejados);
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g) el transporte de la empresa (en el mismo caso que el anterior);
hj los vales de comida, de compra, de combustible;
1) los seguros y mutualidades médicas, va mencionados.
6. Gastos de mudanza. Es frecuente que este concepto se incluya en la
oferta cuando se efectivicen traslados a otra ciudad. ya sea dentro
o fuera del mismo pais,
o [y previsiones respecto de una futwre rupiara faboral. Es un punto infre-
cuente y aparece en las negociaciones cuando la organizacion plan-
tea algidn tipo de riesgo para el nuevo colaborador.

Los items expuestos son solo una guia, desde la perspectiva de la orga-
nizacion, sobre los aspectos a tener en cuenta en el momento de preparar
la oferta, por escrito o no.

La oferta por escrito

La oferta por escrito consiste en una carta donde la organizacion re-
gistra las condiciones de la oferta de empleo. Es una buena sugerencia,
aungue su uso no esta generalizado. En muchos paises de Latinoamérica,
entre ellos la Argentina. no es frecuente aplicar esta modalidad, pero exis-
te una tendencia creciente a utilizar la palabra escrita para hacer la oferta
final de contratacion en el momento de ingreso de una persona en la or-
ganizacion.

Los pasos serian los siguientes:

» Acordar con el interesado —en forma verbal- las condiciones de con-
tratacion, responsabilidades, tareas, personal a cargo y remunera-
cion, que incluye el salario y otros beneficios, y cuando se llega a un
acuerdo, expresarlo por escrito. Para ello:

» Presentar una oferta por escrito donde se detalle la oferta econdmi-
ca, la posicion a ocupar y la fecha de inicio de las actividades.

= La oferta debe estar firmada por una persona autorizada a tales efec-
tos por la organizacion.

= Por dltimo, aceptada por el ingresante, este la devoelve firmada a la
Organizacion.
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Cuoando se llega a un acuerdo, es una buena practica volcarlo en un pa-
pel. La palabra escrita tiene un valor particular. sobre todo en relacidn con
derechos v obligaciones, va que en algunos paises incluso otorga fuerza de
contrato a lo gue seria un acuerdo informal.

La oferta por escrito tiene innumerables ventajas: deja estructurada en
forma clara el ofrecimiento evita las discusiones futuras —yvo dife... yo entend’
gue.._ — protege al ingresante ante un eventual cambio de responsable en la
empresa, ¥ a la empresa contratante de un eventual arrepentimiento del in-
gresante (por ejemplo, cuando este recibe una contraoferta de su actual em-
pleador en el momento de la renuncia). En resumen:

= Puede ser aplicada a toda la ndmina.

= Ohbliga a las partes.

= Enla Argentina v otros paises latinoamericanos, no tiene fuerza legal.
La aceptacidon de la oferta por escrito no obliga al futuro colabora-
dor, gque aun habiendo firmado puede desistir del ingreso.

La oferta por escrito: jQue debe incluir?

Es rny Ut Eanta
para la empresa
COmG para el
pastulanis,

Ewita “ruidos” an
._‘ la comunicacidn




Megociacion, oferta e incorporacion 347

Las referencias |aborales

Cada organizacion debe tener fijada una politica al respecto, es decir,
una rutina sobre come se piden las referencias laborales. Un requisito bisico
es que antes de comenzar el proceso de solicitud de referencias se debe infor-
mar al candidato que se comienza esa etapa del proceso. Usualmente se soli-
citan referencias sdlo del candidato finalista. 5i se solicitan referencias de va-
rios finalistas, serd adecuado imformar de ello a cada uno de los inwlucrados.

Muestra sugerencia es no solo avisar al postulante que se inicia el pedi-
do de referencias, sino consensuar con él a qué personas llamar en cada ca-
0. 51 la persona estd trabajando no serd posible llamar a su trabajo actual,
excepto que ya haya renunciado o que su jefe esté al tanto de su busqueda
laboral. De todos modos, aun en este ultimo caso serd recomendable infor-
mar al postulante para que, si lo desea, €l mismo adwvierta a su jefe sobre el
llamado a recibir solicitindole referencias.

En todos los casos serd de vital impeortancia el cuidado de los postulan-
tes en esta instancia; por ejemplo, se deben arbitrar todos los medios para
salvaguardar la confidencialidad del pedido de referencias laborales. Suge-
rencias al respecto: gque la informacion la manejen un nimero reducido de
personas; al realizar los llamados no dejar el nombre de la persona sobre la
cual se pide referencias a otra persona que no sea aquella que nos debe brin-
dar la informacion; no dar ninguna mnformacion que no sea la estrictamen-
te necesaria; entre otros cuidados a tener en cuenta

Al solicitar referencias sobre una persona, va sea a un ex jefe o a cual-
gquier otro individuo vinculado con la trayectoria profesional de un postu-
lante, se estard divalgando de alguna manera que este se encuentra en un
proceso de seleccion, y esto puede no ser bueno para él. Por ello, antes de
iniciar esta etapa se le sugiere repasar los siguientes puntos, para estar segu-
ro de que no omitid ningun paso previo:

« Rewsar los objetivos de la posicion a cubrir.

« Controlar los requisitos del perfil y datos bisicos del postulante.,

« Tener en cuenta s las pretensiones salariales del postulante se corre-
lacionan con las posibilidades en materia de remuneracion previstas
para el puesto.

» Evaluar como era el anterior ocupante del cargo respecto del postu-
lante.
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= Establecer relaciones entre las razones por las coales el candidato de-
j0 anteriores empleos v como es la nueva posicion.

= Considerar el potencial del postulante en relacidn con las reales po-
sihihdades de carrera que se prevén para la nueva posicion.

= 51 éste es “el candidato”, jadelante!

Existen dos upos de referencias, las gue se gestionan a través de las ofi-
cinas de personal y las que se consiguen a través de los jefes directos de ca-
da postulante.

Las primeras brindan, por lo general, datos concretos respecto de una
persona y las otorga, en general. la oficina de personal del lugar donde el
candidato trabajd antes. La informacidn mds usual es acerca de s la perso-
na trabajé alli. fechas de entrada v salida, y cargos al ingresar v al desvincu-
larse. Otro tipo de referencias, de naturaleza andloga, son las que pueden
ser obtenidas a través de diferentes fuentes: por ejemplo, si la persona tiene
juicios pendientes, inhabilitaciones para operar con bancos, si fue despedi-
da, etcétera.

(Quién puede aportar informacion sobre olros temas mmportantes Como
el desempeno, la modalidad de wrabajo, la relacion con pares, jefes v subordi-
nados, etc.? Este tipo de informacion sdlo se consigue por algin canal direc-
to, es decir. si es factible ubicar al jefe de la persona en cuestion. En general
este upo de referencias no son suministradas por escrito. 51 se accede a ello
—muchas veces esto no ocurre—, serd sélo en forma oral. Este pedido de refe-
rencias debe realizarlo aquel que puede poseer un mejor canal de comunica-
cion con la fuente; usualmente serd el consultor interviniente o el drea de Re-
cursos Humanos. 51 se diese el caso de que la persona mds indicada para
requerir ésta informacion es el cliente interno, habrd que ver de qué manera
manejari la sitnacidn, preservando la confidencialidad sobre el postulante. La
mejor forma de hacerlo es planear con el candidato la forma de efectuar el
pedido de referencia, con quién hablar, qué decir en cada caso, etcétera.

Los canales directos para la solicitud de referencias laborales no sdlo los
constituyen los jefes o jefes del jefe. Pueden ser también buenas fuentes de
referencia, si fuese pertinente, olras personas que conozean su desempeno,
por ejemplo: oficiales de cuentas de bancos con los que opera, proveedores,
clientes, agencias de publicidad. anditores, consultores, etcétera.

JCOmo repartr los pedidos de referencias entre la empresa v la consul-
tora? Una buena idea es solicitar a la consultora que realice el pedido de re-
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ferencias a los canales directos, vdesde la empresa solicitar las referencias a
las oficinas de personal e instituciones que brindan informes de diverso ti-
po. ;Por qué? 51 el consultor es de prestigio tendra, probablemente, muy
buenos accesos para consegulr informacion importante —en este caso, la mas
cercana a la realidad posible—, ytendra la ventaja adicional de no dejarse in-
fluir por otras personas, ya que no necesita informar para quién esta hacien-
do el pedido de referencias; el consultor puede decir: “estamos verificando
antecedentes porque el sefor o la sefiora X es finalista de un proceso de se-
leccion de mi firma”™. 5i el pedido de referencia lo realiza la organizacion
que demanda la posicion, dejard en evidencia gquién serd el futuro emplea-
dor si la persona resulta seleccionada.

Muchas personas, al ser consultadas por un pedide de referencias, po-
drian decir solo: “correcto desempeiio: se retird por renuncia”, o cualquier
otra frase similar. sin aportar mayor rigueza a la informacion.

Dado que esta obra se relaciona con gestion por competencias v se ha
tratado el tema en varios capitulos, es importante mtroducir el tema en el
pedido de referencias laborales. Asi como en el Capitulo 6 hemos visto co-
mo se formulan las preguntas para obtener comportamientos y no opinio-
neso percepeiones sobre las personas, el procedimiento en el pedido de re-
ferencias es andlogo. Las referencias serin mds informativas y de valor 21
proveen informacion acerca de los comportamientos de la persona.
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(Qué hacer cuando hay una “referencia mala™ El responsable del
proceso de seleccion deberd solicitar nuevas referencias, de modo de con-
firmar la referencia no positiva, como minimo, con otra que la respalde.
Se podra dar el caso de gue la referencia negativa no sea veraz: un ejem-
plo frecuente es cuando un jefe resentido con su subordinado, por cua
guier motivo, brinda una mala referencia de este, un buen empleado, qui-
zd porque simplemente renuncio y prefirid trabajar para otro empleador.
For otra parte, un jefe “amigo” puede dar una buena referencia de un mal
empleado.

se deberi tener en cuenta, ademas, cudl es el motivo que dio origen al
comentario negative, ya que quiza ese tipo de comportamiento no sea im-
portante en la nueva posicion.

En el caso de obtenerse una mala referencia, una buena sugerencia es
decirle al interesado que han dado sobre él una referencia negativa. En es-
pecial st las opiniones no favorables se confirman por mas de una fuente, en
lo que en lenguaje cotidiano se denomina “cruzar referencias™. Es importan-
te tener en cuenta que el postulante puede tener una explicacion de lo su-
cedido que modifique la informacion recibida; s no es asl, se le habrd dado
a la persona la oportunidad de dar su propia version de los hechos.

51 bien el comentarie que vamos a hacer a continuacion se relaciona
con la etapa que usualmente se denomina admisian, queremaos subrayar agqui
la importancia de cotejar todos los datos de la persona a incorporar, sin de-
jar nada hibrado al azar. En una época en la que se han presentado casos de
médicos sin diploma, abogados que no eran tales, fiscales que no eran abo-
gados y diputados que eran reemplazados por otros a la hora de votar una
ley, no deje de pedir los titulos originales, certificados de materias, ete. Ten-
ga en cuenta que la falsificacion de documentos es bastante sencilla con las
modernas técnicas de copiado.

Yun dltimo comentario sobre el pedido de referencias: dada su rele-
vancia, nuestra sugerencia es que sean solicitadas por el responsable del
proceso de seleccion: no es una buena idea delegar esta tarea en un ayu-
dante, ya que es un tema muy delicado que requiere entrenamiento y ex-
periencia.

Otra buena sugerencia es realizar las mismas verificaciones para todos
los finalistas o futuros colaboradores de la organizacion: en paises con nor-
mativas en relacion con discriminacion se podrd considerar como un factor
negativo realizar pedidos de referencias sobre unos y no acerca de otros,
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Las malas referencias y las actitudes de los candidatos

Expondremos dos casos reales para explicar este punto, situaciones dis-
tintas de un mismo problema: postulantes con antecedentes judiciales. Los
candidatos —que a la sazon participaban en bisquedas diferentes— tenian le-
gajo en nuestra consultora desde un tiempo atras. Uno de ellos no dijo na-
da cuando se le aviso que se solicitarian referencias sobre juicios pendien-
tes. Cuando la persona responsable de la seleccion le preguntd por qué no
habia comentado algo al respecto. con una fria sonrisa respondio: “Usted sa-
be, s1 quisiera lo arreglo con 3.000 délares y me limpian los antecedentes;
ademas, en 6 meses prescriben™. El segundo postulante, en la primera en-
trevista a la que fue convocado le dijo al entrevistador que tenia un proceso
judicial por un tema relacionado con un empleo anterior: habia sido direc-
tor de una empresa que tuve problemas, el juicio estaba en curso v el due-
io de la empresa estaba fugado del pais.

Como facilmente se puede apreciar, ambos tenfan antecedentes de tipo udi-
clal y muy diferentes actitudes. No todos los casos son iguales,

Un dltimo aspecto para reflexionar antes de comenzar con los tramites
de ingreso o admision es la instancia referida al cuidado del capital intelec-
tual. Las organizaciones suelen tomar recaudos frente a despidos, pero no
es muy usual que lo hagan en otras circunstancias.

51 una persona se retira de una empresa y se lleva consigo los conoci-
mientos que tenia al ingresar mas los que adquirio en sus afos de trabajo en
la compaiiia, se podra discutir de quién es la propiedad intelectual de éstos,
y probablemente se llegue a una solucidn salomonica: de ambos. Lo mismo
puede analizarse en materia de desarrollo de competencias; pero en este ca-
so surge que pertenecen indubitablemente al individuo v no a la organiza-
cion. En cambio, en relacion con los conocimientos, se podria hacer una
disquisicion segin el tipo de conocimiento de gque se trate: si fuese un pro-
cedimiento interno, sera discutible, ya que puede ser propiedad intelectual
de la organizacion que lo desarrolld o pagé por él.

Afinando mas el analisis, jgqué pasa cuando una persona tiene en su po-
der una formula o un secreto especifico, v es de su creacion? jQQue pasa s
esa informacion esestratégica para el negocio? jEs licito que le entregue esa
informacion a la competencia? Claramente, no lo es. 51 bien esun tema muy
extenso para analizarlo agui en todos sus detalles, creo importante dejar
planteado el tema.
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Como debe actuar una compaiiia para proteger su capital intelectual

» Hacer firmar acuerdos de confidencialidad.

» Asegurarse de que los que se retiran dewuelvan todo el material que
puedan tener a su cargo.

» Realizar entrevistas de desvinculacion, despejando los temas confiden-
ciales: es ideal que lo hagan en forma conjunta un representante del
area de Recursos Humanos yvel jefe directo de la persona invelucrada,

En el contexto actual las organizaciones desean captar a aquellos ejecu-
tivos que poseen conocimientos especificos v en especial, a aquellos que por
esa razon poseen “la llave™ de un negocio en particular. Por ello es una bue-
na practica tomar los recaudos necesarios,

Los tramites de admision

La admision es la etapa final del proceso de seleccion de un nuevo inte-
grante de la organizacion, yes en ella donde se deben cubrir clertos aspectos
formales de la relacidon gue, usualmente, estaran a cargo del drea de Admi-
nistracién de Personal. Entre los pasos mas frecuentes se pueden mencionar:
formulario o ficha de ingreso, pruebas o eximenes adicionales como revisio-
nes médicas, estudios ambientales’, y pedidos de antecedentes { bancarios, ju-
diciales, ete.). Es nuestra recomendacion implementar una politica uniforme
a todos los ingresantes; de este modo no se podra acusar a la organizacion de
un uso discrecional de las diferentes practicas usuales en cada pais, evitando
eventuales problemas futuros.

Dessler® trata el tema y da razones a favor de que el examen médico se
realice antes de la incorporacion del candidato. El analisis puede ser utiliza-
do para determinar que el aspirante califica para los requerimientos fisicos
de la posicion y para descubrir si existe alguna limitacion médica que deba
tenerse en cuenta. El examen, al identificar problemas de salud, puede ade-

5. Hajo el mombre de estudios ambientales s realizan una serie de entrevistas que en algunos paises
poedrian ser consderadas discriminatorias y son muy frecuentes en ofros. Consisten en averiguar y
conocer dande vive la persana a confratar o ingresinte, con quién vive, cuibes son sus hibitos de
vida mis comunes, etc. En algunos cusos estos estudios incluyven averiguar sobre el legajo judicial
de una persona, v s tiene antecedentes por algin tipo de delito, ya sea menor o no: también so-
bre sy sifvacion patrimonial, deodas vemcidas, elceiera.

fr. Desser, Gary, Adminidmaoin de perrons. Prentice-Hall Hispanoamericona, Méxiop, 1996, cap. 5.
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mas reducir el ausentismo vy los accidentes, y detectar enfermedades trans-
misibles que incluso podrian ser desconocidas por el aspirante.

Con frecuencia, en las organizaciones con muchos empleados existen
departamentos meédicos internos que realizan este tipo de exdmenes; otras
mis pequefias contratan el servicio de médicos externos.

La induccion

La induccion es un proceso formal, tendiente a familiarizar a los nue-
vos empleados con la organizacion, sus tareas vy su unidad de trabajo. Usual-
mente se realiza después del ingreso de la persona a la organizacion. El
tiempo invertido en la induccion de un nuevo empleado es una pieza fun-
damental de la relacion futura, v la induccion deberia fijarse como un pro-
cedimiento habitual. Cada organizacion puede hacerlo en forma diferente,
a “su” estilo, pero debe existir de un modo u otro.

Las empresas recurren a diferentes métodos, en ocasiones combinando
unos con otros para un mejor resultado. Los mencionados a continuacion
son los més frecuentes y pueden ser utilizados de manera complementaria:

» Una carpeta o baochure de tipo explicativo
Un curso

Un video

Un o

Una seccion en la intranet de la compania.

Induccidn

A la organizacion

Al puesto
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La induccion debe realizarse con todos los colaboradores de la organiza-
cion sin tener en cuenta su nivel. Deberdan participar de algiin modo tanto el
area de Recursos Humanos como el jefe directo de la persona que ingresa.

La induccion consta de dos partes conceptualmente diferentes:

l. Induecion a la organizacion
2. Induccion al puesto de trabajo

l. Induccion a la organizacion: se refiere al conocimiento que la persona
que ingresa debe adquirir respecto de la historia de la organizacion,
su estructura, mercado y esquema comercial; politicas de la empresa
con respecto al personal, higiene y seguridad. medio ambiente; pro-
gramas de salud laboral, calidad: cultura, mision, valores... En sinte-
515, la induccion a la organizacion tiene por objeto desarrollar una
serie de unidades tematicas basicas referidas al negocio, a la cultura
y al desarrollo del personal, que todo nuewo empleado debe cono-
cer. Todos estos temas pueden ser resumidos en una carpeta para su
entrega al nuevo empleado.

Contenidos minimos de la induecion:

* Informacion sobre la empresa: historia; vis0n y mision; organigra-
ma: productos, volimenes u otra informacion relevante; localizacidon
geografica: mercados abastecidos, domésticos e internacionales,

» En el caso que se haya implementado gestion por competencias,
informar, como minime, acerca de las competencias cardinales.

= Politicas, normas internas, beneficios, sistemas.

« Comunicaciones y costumbres de la compafia, como, por ejem-
plo: horarios, feriados especiales, etcétera.

» Listado de prestaciones y beneficios.

» Procedimientos de emergencia y prevencion de accidentes.

* Informacion vinculada al mercado, competencia, productos.

= Otras informaciones que sean de importancia para la organiza-
cion y el empleado que ingresa.

2. Induccion al puesto de trabajo: tiene por objeto desarrollar una serie de
conocimientos sobre funciones y actividades relacionadas con la po-
sicion. Es importante describir las tareas, explicar al ingresante qué
se espera de él en términos de resultados v comportamientos, y cla-
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rificar sus expectativas acerca de la organizacion y del responsable a
cargo. Igualmente, explicar como funciona el equipo de trabajo en
cuanto a tareas, estindares laborales, reuniones usuales de trabajo v
sus objetivos, etcétera.

No elvdar los pequenos detalles que hacen a la convivencia diaria,
como los usos y costumbres en relacion con el refrigerio o el café, v
temas de mayor relevancia, como alternativas de capacitacion y en-
trenamiento.

En la induccidn, el nueve colaborador deberd familiarizarse respecto
de los métodos de trabajo y los procedimientos més habituales gque lo
involucran.

Sugerencia: entregar al nuevo colaborador el deveriptiva del puesto,

La entrevista de seguwimiento dentro de la induccion

51 bien no es usual gque figure por escrito en los programas de induc-
cion, es una buena prictica acompanar a los nuevos empleados por medio
de un plan a cargo del drea de Recursos Humanos, para el seguimiento de
su Integracion a la organizacion. Cada “x” semanas primero, cada “x” meses
luego, averiguar como se siente, si se han cumplido o no sus expectativas al
ingresar en la empresa, etcétera.

La entrevista de salida

Esta obra no trata el tema especifico de la desvinculacion de personas;
sin embargo, me parece importante hacer una breve mencion sobre este
asunto en particular.

51 bien es fundamental la induccion de una persona al momento de su
ingreso, es muy importante que las organizaciones adopten como procedi-
miente habitual la entrevista de salida.

Toda persona que se retire de una organizacion, cualquiera sea su nivel y
sin importar el motive de su desvinculacion, debiera ser entrevistada antes de
su partida. La entrevista de salida debe estar a cargo de una persona del area
de Recursos Humanos con el nivel suficiente como para detectar mensajes
pcultos o temas profundos que requieran experiencia para ser desentranados.

En ciertos casos criticos, y por el nivel de la persona inwolucrada, sera
imprescindible que la entrevista de salida la realice el nimero uno del drea
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de Recursos Humanos. No olvidar, ademas, lo que se comento en este mis-
mo capitulo, sobre el resguardo del capital intelectual.

For tltimo, la entrevista de salida podria brindar informacion atil para
nuevos procesos de seleccion.

SUMARIO. MEGOCIACION, OFERTA E INCORPORACION

= |a negociacion la puede realizar el drea de Recursos Humanos, el jefe di-
recto del puesto a cubrir, un superior de este o el director del area.Se sugie-
re fijar politicas al respecto. La participacion de un consultor en la nego-
ciacion debera ser por mandate, es decir, no a titulo propio sino como una
responsabilidad delegada, de modo que cuando se realice la reunion final
del candidato con la empresa va se hayan acordado los términos de la ne-
goclacion.

= Entre los métodos de negociacion posibles se encuentra el de ganar-ga-
nar, que adopta un estilo cooperativo, versus el competitivo, el de ganar-
perder en un juego de suma cero. El método ganarganares el que adopta la
escuela de Harvard.

= En algunas ocasiones resulta conveniente negociar solo v en otras, reali-
zar alianzas. La negociacion relacionada con temas de Recursos Humanos
es la dnica que una persona debe hacer sola. Se trata de una temitica per-
sonal; cuando una persona va a discutir su sueldo, o una promocion, o si-
tuaciones similares, no puede delegar estas cuestiones en otro.

= LIna negociacion se divide en: prenegociacion, negociacion proplamen-
te dicha y posnegociacion.

= El responsable de la seleccion deberd generar una alternativa tan buena
(postulante) como la que origing la negociacion: si no es asi, estara ne-
gociando en desventaja.

= |a oferta por escrito. Pasos: 1) Acordar con el interesado las condiciones
de contratacion. 2) Presentar un escrito donde se detalle la oferta econo-
mica. la posicion a ocupar y la fecha de inicio de las actividades. 3) La
oferta debe estar firmada por una persona autorizada. 4) Debe ser acep-
tada { v firmada) por el ingresante.

= Existen dostipos de referencias: las que se gestionan a traves de las ofici-
nas de personal v las que se consiguen a través de los jefes directos de ca-
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da postulante. Las primeras aportan datos concretos respecto de una per-
sona., fechas, puestos ocupados, etc. Las referencias del jefe directo per-
miten conocer acerca del desempefio, modalidades de trabajo, relacion
con pares, jefes ysubordinados, ete. Ambas son muy importantes,

= Referencias laborales por competencias: se deben formular las preguntas
de modo de obtener comportamientos y no opiniones o percepclones so-
bre las personas: de este modo las referencias seran mas informativas y de
valor para la organizacion.

= Sugerencias para proteger el capital intelectual de la organizacion: 1) Ha-
cer firmar acuerdos de confidencialidad. 2} Asegurarse de gue los que se
retiran dewelvan todo el material que tengan a su cargo. 3) Realizar en-
trevistas de desvinculacion acordando con la persona en cuestion acerca
de los temas confidenciales.

= La induccion es un proceso formal, tendiente a familiarizar a los nuevos
empleados con la organizacion, sus tareas y su unidad de trabajo.

= La entrevista de salida podria brindar informacion dul para nuevos pro-
cesos de seleccion.

PARA PROFESCORES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

w (Cas0s practicos wo ejercicios para una mejor comprension de los temas
tratados en cada uno de llos.

= Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado
como de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las obras:

Seleccion por competencias. CASOS

{link: www.marthaalles.com/seleccioncasos)
Seleccion por competencias. CLASES

{link: wwnw.marthaalles.com/seleccionclases)

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio:
www.marthaalles.com, o bien escribiendo a: profesoresi@marthaalles.com
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Capitulo 9

COMUNICACION Y ETICA _
DURANTE UN PROCESO DE SELECCION

En este capitulo usted vera los siguientes temas:

% Situacion de un postulante en un proceso de ssleccion.
Como tratar al desempleado

% Helacion con consultoras: guien comunica en cada caso

% RHelacion con los postulantes gque no ingresaron. Cartas v otros
medios alternativos

% La etica en |la seleccion de personas

< Anexo |. Carta deontolégica de la Confederacion Francesa de
Consultores en Reclutamiento vy Seleccion

< Anexo |l. Preguntas personales renidas con &l buen gusto

< Anexo |ll. Ejemplos sobre como comunicar

La comunicacion esun tema de suma importancia en la funcion de Re-
cursos Humanos. Con relacion al proceso de seleccidn, la organizacion de-
beri fijar claras politicas al respecto. Asimismo, deberd disefiar procedi-
mientos ¥, en algunos casos, lineamientos concretos sobre qué decir; por
ejemplo, escribir un parlamento explicativo con situaciones y respuestas su-
geridas en cada caso.
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Ejemplos de situaciones en relacion con la seleccion de personas:

l. Comunicaciones con postulantes en el inicio del proceso
» Contenido de anuncios y estilo de comunicacion.
» Consultas sobre datos del curriculum vitae o informacion adicio-
nal.
» Citaciones a entrevistas.
2. Comunicaciones durante el proceso de seleccion
» Cuando el postulante llama para conocer su situacion dentro del
proceso de seleccion.
» 512l postulante no llama, jcudande hay que comunicarse con él7?
» Cuando llaman terceros no involucrados directamente en el pro-
ceso de seleccion.
3. Relacion con consultoras, quién comunica en cada caso.
4. Cartas y otros medios alternativos para comunicarse con postulantes
que no Ingresaron.

MNo es nuestro proposito referirnos a la comunicacion en el dmbito de
las organizaciones! ni a las mejores técnicas® al respecto, s6lo se hara una
breve referencia a la comunicacion en un proceso de seleccion de personas:
A quién comunicar y como en cada una de las distintas etapas que a pricor
puedan implicar alguna dificultad.

Los temas listados en el primero de los items menclonados mas arriba,
“Comunicaciones con postulantes en el mnicio del proceso™ los hemos trata-
do en los capitulos 3 y 6 de esta obra. Se verin en este capitulo los temas de
comunicacion referidos a las etapas restantes del proceso de seleccion.

Situacion de un postulante en un proceso de seleccidn.
Como tratar al desempleado

Los aspectos relacionados con la comunicacion en un proceso de selec-
cion, los eventuales cambios de perfil y la real situacion de cada postulante

I. Laantora. en un libro en preparacian vy que seri publicado por Ediciones Sranica. trata exhaosti-
vamenie el tema de la comunbcacion en el ambito de las organizaciones.

L5 el lector estd interesade en conocer coma se desirralla o mepira la competencia
“Comunicacion™ le sugerimops escribir a infoivoompaaaecown para informarse sobre los @éonicas
de desarralbe v oodesarrolio de la mencienada compeiencia.

Iad
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deberian ser (no siempre lo son) un tema de permanente preocupacion pa-
ra todos aguellos que se desempefan en Recursos Humanos o tienen algu-
na relacion con personas en un proceso de incorporacion. No es un tema
menor, ydebe darsele importancia. La trascendencia de la comunicacion no
solo tiene relevancia en los pasos finales del proceso, sino en todo el trans-
curso de la seleccion.

Hemos destinado un capitulo a la problemaitica de la seleccion en con-
textos de desempleo, yhemos visto como la comunicacion debe ser especial-
mente considerada en esa situacion. Al respecto, haremosun primer desdo-
blamiento del tema:

l. Como yqué comunicar cuando el postulante llama para interiorizar-
se por el proceso de seleccion, en cualguiera de sus instancias.

2. Como proceder cuando la organizacion desea comunicar algo al
postulante: que debe asistir a una nueva entrevista, que ha sido se-
leccionado, que no lo ha sido, que se ha producido una demora en
el proceso, vcualquier otra informacion que el postulante deba co-
noCer.

3. Por altimo, y con relacion a una situacion menos frecuente, como
actuar cuando terceras personas se comunican para conocer acer-
ca del proceso de seleccion o el posicionamiento en él de una per-
sona en particular. Entre estas personas pueden encontrarse fun-
cionarios de la misma organizacion pero de dreas diferentes a la
interesada en la posicion a cubrir, o bien personas ajenas a la orga-
nizacion gque por algin motivo estan al tanto de la sitwacion y de-
sean conocer, por ejemplo, las posibilidades de un determinado
postulante.

Cuando el postulante llama

En todos los casos sera imprescindible capacitar a agquellos colaborado-
res que, aun eventualmente, atiendan el teléfono o estén a cargo de respon-
der el correo electronico acerca de como tratar con una persona que llama
o se comunica de algin modo para averiguar sobre el proceso de seleccion
al que se postula.

Algunos conceptos bisicos: ser siempre amable, no decir aquello que
no corresponda, no asumir compromisos que luego no podra cumplir, tales
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como “llameme esta tarde que le diré como esta usted posicionado en el
proceso de esta seleccion...”.

Una consigna basica es no hacerse carge de los problemas del otro, pero
considerar que la persona que llama puede tener un problema.

Cuando va se sabe que la persona que se comunica tiene pocas posibili-
dades de ser seleccionada para la posicion, porque la bisqueda ya tiene un
finalista o porque otro postulante cubre mejor los requerimientos del perfil,
serd ideal no cerrar el tema diciéndole categoricamente que la seleccion es-
ti resuelta, pero si se puede anticipar que “hayun caso (un postulante) gque
estd mis avanzado que el suyo™ ;Por qué le damos esta sugerencia? Frecuen-
temente, y esto lo conocen muy bien quienes se dedican con exclusividad al
tema de seleccion, ciertas postulaciones gue en un principie parecen ser “ca-
s0% no”, son convertidos luego en “casos s, por algin motivo derivado de
cambios en el perfil o simplemente porque un candidato finalista desiste vse
contrata al segundo en la “terna” de seleccidn, entre otras razones mas o me-
nos similares.

51 bien se debe ser amable en todos los casos, hay que tener en cuenta
gque el desempleado que recibe una respuesta no favorable puede sentirse
afectado y tener algin tipo de reaccion negativa, desde enojo hasta depre-
sion. Por ello es conveniente que la informacion la comunique el responsa-
ble de la seleccion, que serd quien tenga mas elementos sobre el proceso
completo. 51 por algin motive lo hace otra persona, debera estar informa-
da yentrenada para ello.

51 el postulante no llama,
jcuando hay que comunicarse con é]?

;En qué instancias debera comunicar la organizacion que realiza la se-
leccion el posicionamiento de una persona en el proceso de seleccion, si es-
ta no llama o se comunica de alguna forma?

Se debera tener en cuenta el grado de inwolucramiento del postulante
en el proceso de seleccion. Ejemplos:

* Una persona envia un CV o deja la informacion de su perfil en la ba-
se de datos para bisquedas laborales, aplicando a una posicion en
particular, ¥ no resulta preseleccionada; en este caso se le puede en-
viar un aviso de recepcion.
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» Una persona participa del proceso de seleccion concurriendo a una
0 mis entrevistas o evaluaciones de cualguier indole; en este caso se
sugiere informarle del resultado al finalizar la seleccion respectiva.

Al final del capitulo incluimos algunos ejemplos de comunicacion basa-
dos en el formato tradicional de una carta. Textos similares podran enviar-
se por correo electronico.

Cuando llaman terceros no involucrados directamente
en el proceso de seleccion

Cuando otras personas se interesan en el grado de avance de un proce-
so de seleccion —desde parientes ansiosos que recomiendan postulantes,
hasta amigos o ex jefes—, es aconsejable escuchar y no decir nada en espe-
cial. Tenga en cuenta que la participacion en una seleccion es un tema per-
sonal y que no es de incumbencia de ninguna otra persona, sea esta el pa-
dre o el conyuge del postulante, y mucho menos un conocido.

Es probable que el responsable de una seleccion reciba llamados de
personas que sutilmente tratarin de influir en la consideracion de un deter-
minado postulante; incluso puede darse el caso de gque quienes llamen sean
personas con mayor nivel dentro de la organizacion. En todos los casos se
deberi ser cuidadoso e informar con cautela.

Hasta donde llega la responsabilidad
del area de Recursos Humanos

El responsable de un proceso de seleccion deberi asegurarse de llevar
a cabo todos los pasos necesarios con profesionalidad. Como se verd en el
capitulo siguiente, la tarea debe realizarse con calidad, y esto implica com-
parar los perfiles de los postulantes con el perfil buscado para la posicion.
For lo tanto, mas alld de la sensibilidad que cada uno tenga en relacién con
el desempleo y las personas que han perdido su trabajo, la responsabilidad
de esta funcion implica poseer la capacidad de evaluar todos los casos sin
caer en discriminacion por ningun concepto, no solo por la situacion de de-
sempleo de alguno de los participantes. No es funcion de persona alguna a
cargo de un proceso de seleccion el “dar empleo™ solo deberd realizar su
trabajo con calidad.
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En un contexto donde se discrimina a las personas por causas diver-
saz, no hacerlo en el proceso de seleccion serd responsabilidad de todos
los gque de un modo u otro participan én €l La tarea implica evaluar y se-
leccionar, pero la seleccion deberd hacerse en todos los casos como resul-
tado de comparar las capacidades de las personas con los requisitos del
perfil buscado.

Relacion con consultoras:
quién comunica en cada caso

Cuoando una seleccidn se realiza con la intervencidn de una consultora,
debe clarificarse expresamente quién comunica en cada instancia del pro-
ceso de seleccion, incluyendo el momento final. En esta dltima instancia, las
comunicaciones deben realizarse tanto al candidato elegido como a los pos-
tulantes que no ingresaron.

En general, todos estin deseosos de dar la buena noticia al elegido: el
cliente mterno, los integrantes del drea de Recursos Humanos que partici-
paron en el proceso v los consultores. En contraste con esto, comunicar ]
resultado de la seleccion a los postulantes gue no INgresaron es menos agra-
dable. v en ocasiones la comunicacion no se realiza.

Con respecto al elegido, puede hacerlo uno u otro, no hay una regla fi-
ja. En nuestra opinidn, es una buena idea que comunigue el resultado aquel
que haya participado en el proceso de negociacidon, idealmente el futuro je-
fe. De todos modos “alguien™ lo dird.

Con respecto a las personas que han quedo fuera de la seleccion, tam-
bién puede hacerlo uno u otro, pero luego ambos. consultora y empresa re-
quirente. deberdin estar absolutamente seguros de que la comunicacion se
hizo. Ante la duda, se sugiere no asumir riesgos: es preferible comunicar dos
veces que no hacerlo.

Cuando guien se comunica con las personas que no han sido seleccio-
nadas no es un integrante del drea de Recursos Humanos o Capital Huma-
no., por ejemplo, el cliente interno, seri necesario asegurarse sobre qué di-
ri y como expresard el mensaje. En ocasiones se dicen frases tales como "no
fue seleccionado porgue no salié bien el psicotécnico”™, o comentarios simi-
lares que si bien pueden tener alguna conexion con la realidad, dicho de
ese modo serd, con seguridad. dafiino para quien lo escucha v no aportari
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iformacion dtl. 5i existiese efectivamente un problema de esa naturaleza,
deberd ser comunicado por el profesional gque administed la evaluacidn.

51 una persona no cubre clertos aspectos del perfil esto se puede comuni-
car, en la medida en que se conozca bien al postulante v el perfil buscado. Tam-
bién se puede decir simplemente, que otra persona se ajustd mds a lo requeri-
do. En sintesis, no mentir pero, por otro lado, no dar informacion inadecuada.

51 la consultora asume el compromizo de comunicar el resultado a las
personas no seleccionadas, la empresa requirente deberid. en todos los casos,
hacer un seguimiento al respecto; por ejemplo, luege de dos semanas reali-
zar un llamado para cerciorarse de gue las comunicaciones se hicieron efec-
tvamente. Lo mismo deberd hacer la consultora si la empresa contratante
asumid la responsabilidad por la comunicacidn. No importa el nivel de la
posicion buscada, debe hacerse en todos los casos. Siempre que la comuni-
cacidon fue delegada a otros, debe realizarse un seguimiento.

(ra sugerencia s que la empresa realice las comunicaciones dirigidos
a las personas gue integraron la carpeta de finalistas v que la consultora se
comunique con los demis postulantes.

Relacidon con los postulantes que no ingresaron:
cartas y otros medios alternativos

Mo importa el método elegido: lo esencial es comunicar. El medio mids
usual en nuestros dias es el correo electronico. Se sugiere ener respuestas es-
tindar para las situaciones mads frecuentes. La ventaja de tenerlas preparadas
es gque de esa manera se encuentran insertas en una rutina o procedimiento
de trabajo.

51 bien va se menciond, nos parece importante remarcarlo: el finalista
de la seleccidon puede no aceptar la propuesta econdmica O desistir de su
postulacion por algin otro motivo. En este caso es frecuente gue se ofrez-
ca la posicion vacante a otro candidato de la misma carpeta de finalistas: y
seria muy desagradable tener gque negociar con el segundo candidato des-
pugs de haberlo rechazado de una manera poco cuidadosa.

En sintesis, no importa el medio elegido, pero las personas deben ser
informadas del resultado de la blisqueda, en especial aquellas que partici-
paron activamente del proceso de seleccion asistiendo a entrevistas ¥ eva-
luaciones.
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La etica en |la seleccion de personas’

Como inicio del tema quisiéramos citar a Adela Cortina?, guien al enu-
merar lo necesario para disefiar una ética de las organizaciones dice: ( paso 3)
indagar queé hidbitos han de ir adguirimdo fa erganizacidan m s conjunto v los miem-
b quee o componen para incorporar esox valores e ir foridndase un caricter gue les
permita defiberar v tomar decisiones acertadas e refacidn on fa meta. Las cuestiones
eticas en Recursos Humanos se relacionan con todas las cuestiones gue, pese
a no estar especificamente reguladas por el marco legal, integran lo que los
especialistas denominamos los subsistanas de Reoursas Human os,

Mis adelante dice Cortina: Una dica aplicada a las organ izaciones Hene gue
temer en cuenta la moral civica de la sodedad en la gue se desarrolla, v gue v reomo-
ce determinados valores v dereches come compartidos por ella.

A continuacion nos referiremos a algunos aspectos relevantes en rela-
cion con los recursos humanos vy la seleccion de personas.

La privacidad

El de la privacidad es un tema al que algunos no brindan atencion v
otros tratan de manera inadecuada. En diversos textos se hace referencia a
algunas practicas invasoras de la privacidad, que pueden ser vistas de distin-
ta manera segin el contexto.

Muestro andlisis se hari desde el marco de las organizaciones, sin in-
cluir algunas de tipo especifico, como pueden ser las fuerzas de seguridad,
donde. en la prictica, se utilizan algunas herramientas diferentes.

Un aspecto interesante, al menos para ser mencionado como un caso
extremo, es el uso de poligrafos o detectores de mentiras. Estos no se apli-
can en procesos de seleccion: sin embargo, figuran en algunos textos de la
especialidad yse utilizan, en algunos paises. en ciertas dependencias relacio-
nadas con la seguridad nacional. George G. Brenkert® —dentro de una serie

3. Algunos de los parrafos en relacién con la ética en la seleccion de personas fueron tomados de
um trabajo presentado por ln autora en el marco del Doctorado en Administracion de la Univer-
silad e Buenos Aires | 20045 . Podra ver el texio complete en la seccian “Papers”™ del sitio www.
amartiracliler. oo

4. Cortina, Adela. Ftice en le empresa. Madrid. Editorial Trotta, 1994, Pagina 24 vsiguientes.

. lamnone, A P Jed)). Cwdonpemey momd comtmversies @0 besineer. Muewa ek, Oxford University
Press, 1989; pigina 1% v dpuientes.
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de articulos compilados por A. Pablo lannone bajo el titulo *“Privacidad, po-
ligrafos v trabajo™- hace referencia a la utilizacion de los poligrafos o detec-
tores de mentiras en la seleccion de personal. Brenkert argumenta algo que
hoy en pleno siglo xx1, parece un poco fuera de contexto pero que genero
amplios debates no hace muchos afos. La utilizacion de poligratos afecta la
privacidad de las personas. Yesto sucedia en una medida aun mayor cuan-
do este método se aplicaba con una serie de preguntas que de cualguier mo-
do eran invasoras de la intimidad personal.

sSherman® dice que el poligrafo o detector de mentiras culmind en los Es-
tados Unidos con la aprobacion de la Lev Federal de Proteccion al Poligrafo
para Empleados de 1988. 5in embargo, esta ley plantea excepciones tales co-
mo goblernos federales, estatales y locales, v en relacion con la seguridad na-
cional. Respecto de la actividad privada, se permitiria el uso del detector de
mentiras en el caso de robos o fraude. Otra curiosa excepeion se relaciona
con la industria farmacéutica. Resulta interesante que el autor mencionado
no emita juicio alguno al respecto: sélo menciona que no esti permitido.

[gualdad de oportunidades

La ética en relacion con los Recursos Humanos nos lleva inevitablemente
a tratar la discriminacion y la igualdad de oportunidades en el trabajo.

sherman” dice que el tema de las preguntas pre-contratacion es com-
plejo, que no hay una ley especifica que mencione “preguntas prohibidas™
Sin embargo, el Consejo de [gualdad de Oportunidades en el Empleo ob-
serva de manera destavorable las preguntas directas o indirectas relativas a
raza. color, edad. religion, sexo u origen nacional. Algunos estados nortea-
mericanos tienen legislaciones mas restrictivas al respecto que la ley federal.

En los Estados Unidos las organizaciones tienen en cuenta las pregun-
tas que pueden formularse en un proceso de seleccion, y las que no. Kador®
presenta las “preguntas personales aceptables™ v a continuacion las “pregun-
tas personales inaceptables™

fi. Sherman. Bohlander v Snell. Adwinigteeaon de Ramrsos Feoaeos, Thomson BEditores, Méxioo, 11"
edician traducida al exspafiol, 1199, Piginas |38 v [39,

7. Sherman. Bohlander v Snell, ifadon. Paginas 154 v 155,

B. Kador, John. Fheoanagers ooks of gwentiones, MoGrawHill. EEUU. I%7T, Piginas [R5 ysiguientes,
ypidginas 192 y siguientes.
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La tematica referida a las preguntas que deben hacerse en una entrevs-
ta de seleccion es extensamente tratada por la bibliografia norteamericana,
¥y no abundaremos en su mencion. En una publicacion anterior” se presen-
tan 4 preguntas persanales refidas con o buen guste (ver Anexo [I del presenta
capitulo}. Muchas veces no existe una ley que prohiba este tipo de pregun-
tas, pero “las buenas costumbres™ indican que su formulacion es inadecuoa-
da en el contexto de una entrevista laboral. En nuestra opinidn, las pregun-
tas refidas con el buen gusto incluyen temas religiosos, politicos, de
planificacion familiar, etcétera.

segin Laundreau!?, en Francia la consultoria en seleccidn se conoce
desde la posguerra, v esen los afos setenta cuando se crea la primera agru-
pacion sindical que da reconocimiento a la actividad.

Luego de varios antecedentes previos, en 199] la Confederacion Fran-
cesa de Consultores en Reclutamiento publicd su Estatuto, del cual hemos
extraido el codigo de ética de la institucion, registrado bajo la denomina-
cion de “Carta deontologica™ ! —-imagino que en referencia a su adhesion a
la tradicion kantiana—. La vocacion de este nuevo instituto no es sustituir a
las asociaciones existentes sino “unir los esfuerzos, defender, promover y or-
ganizar la profesion del consultor en reclutamiento™.

Un dato interesante, en relacion con las costumbres de los diferentes
paises, es la diversa presentacion de los antecedentes en los curriculum vi-
tae. En los Estados Unidos!? no es usual consignar ningin dato personal; en
cambio, en Francia'’, Espafa'® y la Argentina, por ejemplo, se estila infor-
mar sobre la edad y el estado civil.

51 bien los codigos de ética indican la no intromision en la vida priva-
da. no hay pautas concretas sobre este aspecto, y son “permitidas” pregun-
tas, por ejemplo, sobre el estado civil de las personas, segin surge de un ar-
ticulo de Hubert L'Hoste !5,

G, Alkex, Martha. Hija ol mgor Come andrevivar poe compaencies. Ediciones Granica, Buenos Aires,

2005, Capitula 15, paginas 87 a BD,

10 Landreau, lacgues. “Les conseils en recruitement”™. Capitulo 9 de la obra M0 Gwiils dés da rescnetan
oy Editions Paris, 1998,

1. Se inclaye al final de este trabajo coma Anexo 1.

12, The Admamry fesame Admena,. Adams Poblishing. Masachosetis, 1594,

15 Yermes, kean-Paul. Le gwigedn OV T908, Les presses du management. Paris, 18,

14, Piccardo, Micoleta. Sdnmlepias pan hecer commera, Editorial De Vecchi. Barcelona, 1992,

15, L'Hoste, Hubert. “L'entretien de S2bectin ™. Capitule 4 de ba vhra i0 Quiily oe dir recretare G0
Editions Paris, 9958, Fagina 93,
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El mayor nimero de casos observados en materia de discriminacion,
afecta a mujeres y minorias étnicas. Mary Coussey v Hilary Jackson !9 presen-
tan una serie de casos de discriminacion, llevados a juicio en el Reino Uni-
do, revelando que no solo se relacionan con la seleccion de nuevos emplea-
dos sino gque incluyen la discriminacion en el acceso a promociones v
entrenamientos que, eventualmente, puede finalizar en un despido.

Coussey v Jackson citan los aspectos mads comunes de la discriminacion
por parte de empleadores, presentando casos legales como ejemplos de cada
uno de ellos:

« Aplicar criterios subjetivos, inconsistentes o desorganizados.

» Asumir usuales estereotipos o prejuicios.

» Aplicar o aceptar criterios de seleccion basados en la raza o el sexo.

For diltimo, ydentro de los problemas éticos en relacion con Recursos
Humanos, se debe incluir el mabbing!” 0 acoso moral. Ignorado en Francia
hasta fines de los afios noventa, MarieFrance Hirigoven!'® dice respecto de
este problema: Ef acoso moral en & trabajo se define como toda conducta abusiva
{ esto, palabra, comportamiento, aofitud, . ) gue afaria, por s repeficion v sistentali-
zaciert, cemira ba dignidad o la integridad fisica de una persona, poniendo en paligno
su anplor o degradando e ambiente de trahajo. Es una viodenca en peqgu et as dosis,
guie no se advierte v que sin embargo, ex iy destructiva, En fos sectaores de progduo-
ciaw fa vicdencia es mas directa, verbal o fisica. Caanto ms arriba, mes sofisticadas,
perversas v dificiles de advertir son las agresiones, Cast “fuera™ de la tematica se
puede mencionar el glass ceiling (techo de cristal) '™,

Situaciones relacionadas con las problemaiticas de mobbing v glass ceiling,
explicadas en parrafos precedentes, pueden presentarse. especialmente, en

16, Coussey, Mary v Jackson, Hilary Mating ogea! cpporinniiies wark., Pitman Fob lishing. Londres, 1%
Pigina 185 ysizuienies

17, Mabding deriva del término mak turba. Segun el diccionario, mob es Jwrf que moeade fraw s e
ik e o oarser pesyenas La idea se refuerza con un gjemple, dando la idea de gque mrab se rela-
ciona con un grupo gue se redane alrededor del oiro v e ataca, | Ol Advanced Lowner s Do
marey, Mueva York, 20HEE, pagina E18.)

15, Hirigoyen, Marie-France. £ amso moned en o imizpo. Paidas, Buenos Adres, 2000, Pigina 19

19, La expresion “techo de cristal” devenida del inghés glaor onling. hace referencia o la barrera invisi-
hle que no permite a una mujer crecer en =u carrera profesional. Esta barrera invishle o techo de
cristal puede darse a traves de ciertos habitos como Rjar reuniones adltima hora del dia, cenas de
trubajo yodras circunstan cias similares en la creencia de que la mujer tiene mayores proble mas con
sus hararios por la multiphickdad de rales que debe complin, en especial el cuidado de ks nifios
cuanda won peguefios v las tareas del hogar
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relacion con selecciones internas, ya sea por promocion desde el drea de Re-
cursos Humanos o por autopostulacion (job posting).

En sintesis, las cuestiones éticas de Recursos Humanos deben ser consi-
deradas mas alla del encuadre legal de cada pais y aun de las mismas politi-
cas de la propia organizacion. Debemos asegurar el comportamiento ético
de todos sus integrantes, dada la naturaleza de los factores intervinientes: el
management ¥ los empleados.
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La ética en los procesos de seleccion

Las cuestiones éticas mencionadas hasta aqui se relacionan en una gran
medida con temas discriminatorios, y €stos son los que tienen mayor pre-

sencia en los procesos de seleccion.
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La etica y los recursos humanos

Las organizaciones, aun las que han redactado sus codigos de ética, no
tienen muy en claro como “debe ser” la relacion con las personas que no
pertenecen a ella pero que al participar en un proceso de seleccion toman
contacto directo con los procedimientos internos.

Fara abordar este tema desde todas sus aristas serd analizado en funcion
de los distintos actores que intervienen en un proceso de seleccion, a saber:

« Empleador. Este item —eventualmente— se abre en varias partes actuantes:

— Elcliente interno
— Eldrea de Recursos Humanos
« Consultor externo o agencia (segun el nivel de la busgueda a realizar)

« Postulante

En ocasiones pueden existir otros actores intervinlentes { médicos o asis-
tentes sociales, por ejemplo}. que realicen diferentes evaluaciones sobre los
candidatos —generalmente, finalistas—. A los psicologos u otros evaluadores,
como los de idiomas, los asimilamos a la categoria de “consultores externos™

Relacionando los actores intervinientes y los pasos de un proceso de se-
leccion vistos en capitulos anteriores, s2 va a hacer referencia a los principales
puntos de quiebre de principios éticos por parte de todos los participantes
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mencionados anteriormente. Existe la creencia de que los comportamientos
no Eticos son exclusivos de los empleadores, v esto no es asi. En materia de
etica de los comportamientos todos los actores del proceso tienen responsa-
bilidad, aunque la del empleador pueda juzgarse mayor.

Cuindo los requisitos se relacionan con el pertil v cuindo no

En muchas ocasiones, bajo la excusa de “requisito” de un pertfil (tema tra-
tado en el Capitulo 4) se plantean conceptos de indole discriminatoria. La ma-
vorfa de estos se vinculan con la falta de igualdad de oportunidades. Los mids
frecuentes en esta instancia sé relacionan con las mujeres vy la edad de los par-
tcipantes. En alguna circunstancia puede existir algin motivo gue “justifique”
la inclusion de este requisito, pere en el mayor niimero de casos no es asi.

Aun en compafiias de origen norteamericane, donde un documento
como la descripoon de poesfos puede ser auditado de algin modo desde las
respectivas casas matrices, por lo cual no figura en ellos ningin tipo de in-
formacion que pueda ser considerada discriminatoria. a la hora de definir
el perfil —y de manera expresa o no— pueden sugerirse o fijarse ciertos requi-
sitos adicionafes gue de un modo o otro limitan la igualdad de oportunida-
des {Capitulo 4). De este modo no e respetan las politicas de la organiza-
cidn que. ademads, higuran en su: codigos de €tica.

Dejando de lado la discriminacion, es posible encontrar en los perfiles re-
quizilos que no son necesarios en funadn del puesto a cubrir —por ejemplo.
manajo de idioma inglés &1 no serd utilizado en la uncidn-. Son maneras en-
cubiertas de discriminacion, en algunos casos, v en otros reflejan la incapaci-
dad de los funcionanos al solicitar requizitos gue no s0n necesaros —ni lo se-
rin mais adelante— y revelan, en nuestra opinidn. un comportamento no Eico.

Comportamientos €tcos v no Ecos por parte
de los diferentes actores en un proceso de seleccion

Las consultoras

51 bien las consultoras v las agencias de personal temporario actian
“por orden ¥ cuenta” del empleador, suelen tener un comportamiento autd-
nomo de este y serin tratadas como un actor separado dentro del proceso
de selecoion de personas.
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Las empresas consultoras en sus diferentes variantes (consultoras de
Fecursos Humanos, agencias de personal temporario o heed hunters, con sus
particularidades v diferencias) incurren en mayor 0 menor medida en simi-
lares comportamientos no éticos. Algunos ejemplos mis frecuentes:

« La calidad de atencion a los postulantes. 51 estos son Hamados para
participar en una bdsqueda el trato es de una manera, v s la persona
se postula espontineamente, es de otra. Desde ya, menos amable en
esta segunda variante.

= Eltipo de pruebas o entrevistas que realizan.

= La escasa —o deficiente— formacion profesional de los evaluadores.

= La presentacidn de candidatos “de relleno™ al armar una carpeta de
finalistas sin comunicarselo al postulante, que cree estar participan-
do con alguna chance en un proceso de seleccion.

» La nula o deficiente comunicacion con el candidato participante en
el proceso de seleccion, respecto del estado del proceso.

Existen otros tipos de comportamientos no éticos por parte de las em-
presas de Recursos Humanos. En la Argentina, por ejemplo, no esta permi-
tido cobrar al postulante por el servicio de seleccion, pero existen algunas
compafias que bajo el rotulo de “consultoras” ofrecen algunos servicios pa-
gos a personas que buscan empleo="

Las consultoras también incurren en algunas pricticas no &ticas en re-
lacion con el mercade, v que repercuten en otras personas: por ejemplo,
aceptar lo que se denomina “bisqueda compartida”, donde el consultor tra-
baja de manera simultinea y no coordinada con otros colegas y “a riesgo”
—es decir, sdlo cobra honorarios si ingresa un candidato—. Esta mala prictica
trae aparejado que un mismo candidato pueda ser presentado por masde un
consultor y —ademas— que sea el propio candidato quien deba dilucidar
guién lo presento primero, en el caso que sea seleccionado, participando de
manera involuntaria -y muchas veces consciente— en la disputa de honora-
rios entre colegas, respecto de quién “cubrio™ la bisqueda.

20, No mos referimos a la prictica conecida como suiplecomend, brindada seriamente por muchas con-
sulioras v profesionales de plam ni lampoco a los servicks serios en materia de plancamiento de co-
rrera. Sino o algunos denominados “servicios de envio de curriculum a diferentes mailings”, para lo
cual =2 cobra un honorarie, quizi pequedio para algunos pers que pueds ser imporiante para un
desempleado, obteniende a cambio un servicio malo e improductiva.
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Loy emnpileadores

Losempleadores, vdentro de estos las oficinas de Recursos Humanos o
Empleos, incurren en un sinfin de actos no éticos a lo largo de todo el pro-
ceso de seleccion. Veamos a continuacion algunos de los mis frecuentes.

La discriminacion en diferentes grados. En algunos casos la discrimi-
nacion se produce de manera evidente, como cuando se dejan de la-
do postulaciones de personas que profesan algin tipo de religion o
viven en un determinado lugar; en otros, como se comentd en el
punto anterior, la situacion esta disimulada bajo el paraguas de fijar
requisitos discriminatorios en los perfiles: imponer limites de edad
injustificados, no incorporar mujeres, no aceptar personas casadas, o
cualquier variante similar.

El pedido de foto junto con la presentacion del curriculum {en el
momento de la postulacidn ). Cuando esta solicitud se realiza de ma-
nera anticipada a conocer al postulante, se puede inferir que se to-
mara algin tipo de decision —a favor o en contra del postulante— se-
aun el aspecto de la persona. 51 bien es cierto que en la entrevista se
puede discriminar por este concepto, hacerlo previamente significa
no brindar a la persona la oportunidad de dar una buena impresion
mis alld de su imagen exterior.

Pero los comportamientos no éticos no terminan alli; algunos otros se
pueden observar en las oficinas de Personal en diferentes momentos,
con relacion a, por ejemplo, como se recibe a las personas que se acer-
can a dejar sus antecedentes, como se atiende el teléfono, como se in-
forma —o no se informa- acerca de un proceso de busqueda, etcétera.
La eleccion de las fuentes de reclutamiento siempre transita por un
delgado limite: entre elegir la fuente mas adecuada —que brinde el
mayor numero de candidatos que respondan al perfil- o aguella que
dard cierta dase de postulantes. Un ejemplo de este punto: anunciar
en una determinada institucion educativa al presumir que asi se ob-
tendrin postulaciones de una determinada clase social.

El comportamiento no ético se verifica, ademis, cuando en los depar-
tamentos de Empleos se asignan busquedas a personasque no tienen
capacidad para llevarlas a cabo. A diferencia de lo que sucede con
otras funciones de una organizacion, donde el perjuicio de designar
a un mal empleado solo afecta a la propla empresa, en este caso se
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afecta a otras personas —ajenas a la organizacion— en algo tan sensi-
ble como es la busqueda de un nuevo empleo.

» Dentro de este aspecto se pueden sefalar, ademas, las practicas ina-
decuadas en materia de invasion de la privacidad de las personas. En
la Argentina, si bien no se utiliza el poligrafo, como se analizo al ini-
cio de este trabajo, lamentablemente son usuales las preguntas viola-
torias de la intimidad, desde sutiles a directamente groseras —estas ul-
timas dirigidas, en especial, a mujeres jovenes—.

* Algunas organizaciones, bajo la forma de “buenas pricticas”, incurren
en procedimientos no eticos o que pueden implicar una cierta discri-
minacion: por ejemplo, los programas de rferidos”!. cuva implementa-
cion no permite la igualdad de oportunidades. Asimismo, podriamos
sefalar el caso de empresas que definen como unicas fuentes de reclu-
tamiento la seleccion de egresados de determinadas universidades ba-
jo el lema, verbalizado o no, de seleccionar “gente como uno™

» Entre los empleadores que Intervienen en un proceso de seleccion se
cuentan, ademis de las oficinas de Personal o Recursos Humanos, el
“cliente interno™ o el futuro jefe. El mids frecuente de los comporta-
mientos no éticos se presenta cuando estos —por su cuenta— piden re-
ferencias al mercado antes de haber realizado la oferta de empleo. 51
la persona esti trabajando esto le puede acarrear problemas con su
actual empleador. En esta mala practica también pueden mcurrir los
especialistas, pero es menos frecuente.

Las pastelanies

51 bien existe una tendencia a enumerar los comportamientos no éticos
por parte de losempleadores, no son estos losunicos gue pueden tenerlos. Al-
gunos clisicos comportamientos no éticos por parte de los postulantes tienen
gue ver con la asuncion de compromisos gque luego no cumplen. En la Argen-
tina, como en muchos otros, los procesos de seleccion estan basados en com-
promisos no escritos. Esto, como es obvio, puede traer consecuencias negati-
vas a todos los participantes, pero en este punto me voy a referir solo a la
relacion con el postulante, por representar la situacion mis frecuente. Mu-

21. Procedimientos mediante los cuales se establecen premios, generalmente de tipe econdmice, pa-
ra agquellos empleados que recomienden persenas que @ posteman sean efectivamenie selecciona-
das y permanezcan en la organizacien un tiempe determinado (por ejemplo, un afiol.
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chas veces, personas que aceptan un nuevo empleo con todas sus clausulas
—luego de un proceso de negoclacion— yque acuerdan un dia y hora para el
comienzo de la relacion, llegado el momento no se presentan, por razones
diversas: han aceptado otra posicion, han renegociado con su actual emplea-
dor, han repensado la situacion por coalguier motivo sin reconocer que ha-
bian aceptado una propuesta v asumido un compromiso... Lo mas grave de
todo esto es que en muchos casos estas personas no son conscientes de que
han obrado mal. Estas situaciones no solo revelan que la persona “no posee
buenos hibitos de comportamiento™, sino que acarrean al futuro empleador
concretos perjuicios economicos, derivados de la pérdida de tiempo v de la
necesidad de reabrir un proceso de seleccion que se consideraba finiguitado.
El lector podra decir que esto también lo puede hacer un empleador. Es cier-
to. Pero en mis de veinticinco afios de profesion me pasd una sola vez que un
empleador no cumplité un compromiso asumido, v centenares de veces —qui-
zas mas— lo han hecho postulantes, todos ellos de nivel profesional.

Situaciones andlogas se presentan cuando una persona, hablendo ini-
ciado la relacion laboral, renuncia a los pocos dias porgque se concretd otra
busqueda en la que estaba participando y que, por ejemplo, satisface en gra-
do mas alto sus requerimientos economicos.

A esta falta de seriedad se suman muchas otras inconductas, como per-
SOMAs que conclertan una entrevista, no se presentan y no avisan, que mien-
ten en la informacion que brindan, que dicen saber lo que no saben, y mu-
chas otras actitudes que en la cultura argentina se inscriben en el fenomeno
denomimado “viveza criolla™ Cuando las realiza un postulante, estas practi-
cas no reciben sancion de ningin tipo e incluso, en muchas ocasiones, co-
mo la relatada en el parrafo anterior, generan admiracion entre pares. Situa-
ciones con caracteristicas similares se observan también en otros paises de
la region.

Antes de plantear nuestras conclusiones en relacion con la ética en la
seleccion de personas, y a modo de cierre de los comentarios previos, nos
parece interesante citar el trabajo de Gabriel Kessler “Algunas implicancias
de la experiencia de desocupacion para el individuo y su familia™ —incluido
en la obra Sin trabaje??—, donde comenta. entre otras cosas, el resultado de
una investigacion realizada. Dice alli este autor: En un contecto de alto desen-

22, Beccaria. Luis v Lopex, Méstor (compiladores). Sin trbain Loy marcferimioes oo desenplan v o efoe
fos am dr voveddnd argortime. vsiees’ Losada, Boenos Aires, 1997, Figina 128 ysiguientes.
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piee fas medidas tradicionades de bisgueda de trabajo va no dan resultade. En conse-
cuencia, una importanie fabor del desempleado argenting es ingenidrselas por si mis-
mo para encontrar fas formas de buscar trabajo, tanto en relacion de dependencia co-
mo poy cuenta propia. Para expresar mds adelante: La accidn misma de buscar
trabago describe fargas colas, foras de espera. sitwaciones de malirato, ofertas de ra-
bajos de muy mala cafidad. .. Para describir mis adelante la entrevista de tra-
bajo, que caracteriza como mguisitiva, en la gue (los postulantes) son inferroga-
dios sobre aspectos de fa esfera personal gue no sen de incimbencia para of empdeador,
come convicoiones politicas, refigiosas, sifuacidon afectiva, gustos diversos, decisiones
a fnmar anfe sifuaciones complefas ol dmbito privado, ercérera.

Otro aspecto gue introduce Kessler en su andlisis es la asimetria en
cuanto a la mmformacuin: anmentan los datos requeridos al postulante y dis-
minuye la informacion que se le brinda.

Conclusiones sobre la étca en el proceso de seleccidn

Mas alld de las normativas vigentes, los empresarios o directivos de las
organizaciones, tanto piblicas como privadas, deberian observar ¥ hacer ob-
servar una serie de comportamientos en relacion con la mnteraccion de las
personas gue las inteégran. sin tener en cuenta solamente el hecho eventual
de un posible juicio. | Por qué decimos eventual? Porgque muchas personas,
antes de verse sometidas a una sitvacion de reexaminacion, donde muochas
veces s¢ analiza a la victima vy no al victimario, ante la dificaltad de la pruoe-
ba o ante la falta de confianza en la Justicia, optan por no denunciar un ca-
s de discrimimacion o acoso, de cualguier tipo. Por lo tanto, vy mas alld de
los “cddigos de ética”, que sdlo representan un discurso gue muchas veces
—y de antemano— se sabe gue no se va a llevar a la practica, se sugieren otras
buenas pricticas para incorporar la ética en el funcionamiento mismo de las
organizaciones, comao un valor compartido por todos, no como una obliga-
citdn mds a cumplir. La implementacion de lo que se denomina “las buenas
pricticas de Recursos Humanos™ seria un antidore para los comportamientos
no étcos en las organizacionas.

(COmo lograr aplicar estas buenas practcas? Incluoyendo dentro de las
competencias cardinales comportamientos éticos, tanto para los directivos
como para los restantes integrantes de la orgamizacion. 51 dentro de esta de-
sempefia funciones personal contratado. también deberia ser incluido en el
esquema gue representamos en el siguiente grafico.
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NOOTporar flcos o frav s
de la Implementaoion de gestion por
compelenolas

Etica

De este modo las personas seran seleccionadas, evaluadas y desarrolla-
das tomando en consideracion los comportamientos éticos definidos como
deseables para esa organizacion,

En cuanto a las consultoras, sugiero seguir un comportamiento comao
el propuesto por la Confederacion francesa (ver Anexo 1), donde se propo-
ne el cuidado de las personas que buscan empleo y, ademas, un comporta-
miento tico en relacion con los clientes y colegas,

For dltimo, y con relacion a los postulantes, a riesgo de parecer inge-
nua imagino que si desde las organizaciones —incluyendo las escuelas, uni-
versidades, empresas, organismos de gobierno, etc.—, vdesde la sociedad en
51, se verificara un comportamiento &tico, esto influiria en los candidatos a
puestos de trabajo, que en otros ambitos son empleados, estudiantes o pro-
fesores, vy que en el momento en que devienen postulantes creen disponer
de libertad absoluta para asumir formas inadecuadas de comportamiento,
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ANEXO |

Carta deontologica de la Confederacion Francesa
de Consultores en Reclutamiento y Seleccion?®

Los consultores en reclutamiento buscan personas para futuras responsabili-
dades v pueden también aconscjar a estas en su desarrollo va las empresas en cuan-
to 4 mejorar su eficacia.

1.

1.

Ejercer la profesion en el respeto de losderechos fundamentales de la per-
sona humana. En particular respetar la vida privada v no practicar ningu-
na discriminacion étnica, social, sindical, sexual, politica o religiosa.
Oblizarse a transmitir el intercambio de informacion completa v sincera
entre las partes implicadas. Esclarecer la reflexion de sus interlocutores
v favorecer la expresion de una eleccion libre v responsable.
Comprometerse a las exigencias del secreto profesional y la prohibicion
de utilizar las informaciones recibidas para otros fines gque el éxito de su
Imision.

Mo recibir ninguna retribucion de parte de los candidatos, actuales o po-
tenciales.

Mo aceptar mas que trabajos de seleccion que estime, en conciencia, co-
rresponden a su formacion y aptitudes.

Intervenir solamente sobre la base de una proposicion escrita que defina
con precision ¢l contenido v las modalidades de la tarea a realizar, nece-
sariamente exclusiva, que le es confiada.

Poner en accion los métodos vilidos fundamentales y tener la inquictud
constante de mejorar la calidad de sus técnicas v la competencia profe-
sional de sus consultores.

Formular apreciaciones limitadas a las perspectivas profesionales de la
mision que se le ha encargado.

Tener regularmente informados a sus interlocutores, empresa vy candida-
tos, de la evelucion de la tarea encargada. Aconscjar a estos dltimos, =
ellos lo desean., sobre el desarrollo de sus carreras.

Observar las reglas de una competencia leal con respecto a sus colegas.

23, Landreau, Jaogues. “Les conseils en recruitement”, Capitulo 9 de la obra 10 Cwtils o'és da reritenr
GO0 Editions. Parils, 1995,
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ANEXO [

Preguntas personales refiidas con & buen gusto®

Todos aquellos gque deban realizar entrevistas fuera de su pais, o en la sucur-
sal local de alguna empresa extranjera, deberan conocer con precision la legisla-
cion nacional ¥ la politica interna de la organizacion en materia de discriminacion.
v averiguar sobre las preguntas que se consideran aceptables ¢ inaceptables.

En general, ven cualguier parte del mundo. hav aspectos de la vida. la histo-
ria personal ¥ la conducta que son intimos, y el simple respeto por el otro impide
formular preguntas al respecto.

Amodo de ejemplo, a continuacion se transcriben alzunas preguntas que po-
drian violar el derecho a la intimidad de una persona. v que consideramos que de-
ben evitarse en una entrevista de seleccion. Cada organizacion podra incorporar
oltras segun su propia politica.

Si por algin motivo relacionado con el puesto de trabajo fuese importante in-
formarse sobre alzunos de los aspectos mencionados a continuacion, se debera ser
muy cuidadoso al formular las preguntas ¢ interrogar de la mejor manera posible.

Como criterio general es importante recordar que todas las preguntas de la
entrevista deben relacionarse con el puesto que la persona entrevistada aspira a
ocupar.

Las preguntas que no deben hacerse

. (Le molesta trabajar con un jefe mas joven que usted?
iAlguna vez lo condenaron por un delito?
. pAlguna vez lo arrestaron ?
. . Tiene discapacidades fisicas?
. .Tiene, o ha tenido, problemas con el alcohol o las drogas?
SiTiene HING SIDAT
. (Cuiles son sus problemas de salud?
. (Es usted saludable y fuerte fisicamente?
9. ;Tiene buen oido?
10. ;Puede leer letras pequenas?
Il. ;Tiene problemas de espalda?

00 ed O A de sl hd ==

24, Fuente: Hijw ol megior Cano addrevittar por competmarar, O G Capiiolo 15
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12.
13.
14.
5.
16
17.

18.

23.
24.
25.

26.
27.
2E.
29.
0.
3l
3L
33
4.
35
36
37,
ik
39
40

(Alguna vez le negaron el seguro médico?

(Cuando fue la ultima vez que lo hospitalizaron?

(Algin miembro de su familia es discapacitado?

(Alguna vez solicito licencia por enfermedad?

(Wisita al médico con frecuencia?

(Toma a diario muchos medicamentos?

Esta es una compania cristiana (o judia, o musulmana). ;Considera que
seria feliz trabajando agui?

{Esun problema para usted trabajar con personas de otra raza ( o religion,
ideologia, etc.)?

JPiensa casarse pronto?

{Es usted un padre (o madre) solterof a?

(Qué hace para controlar la natalidad?

(Cudles son sus planes en materia de familia? ;Provecta tener mis hijos?
80 apellide es judio (o cualquier otro origen)?

{Hay algan dia de la semana que no pueda trabajar (en referencia a razo-
nes religiosas)?

{Es miembro de alguna iglesia?

(Sus hijos asisten a catequesis?

(Qué hace los domin gos?

JAsigte a la iglesia?

({Es miembro de algun grupo religioso?

(Cuil es su orientacion sexual?

{Es miembro de algin grupo de gavs o leshbianas?

{Es usted heterosexual?

(Hace citas con miembros del sexo opuesto, o del mismo sexo?

{uién pago su educacion formal?

(Tiene deudas?

(Cuanto vale su red de contactos?

(Pertenece a organizaciones gremiales?

(Esti afiliado a algin partido pelitico?

JPor quién vold en la dltima eleccidn?
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ANEXO 111
Ejemplos sobre como comunicar

A continuacion mclumos modelos de cartas que enviamos desde nuestra con-
sultora. relascionadas con el desarrollo de procesos de seleccidn.
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SUMARIO. COMUNICACION Y ETICA
DURANTE UN PROCESO DE SELECCION

= [a comunicacidon es un tema de suma importancia en la funcion de Re-
curso: Humanos, Con relacidn al proceso de seleccion, la organizacidn
deberd fijar claras politicas al respecto. Asimismo, deberd disefiar proce-
dimientos v, en algunos: casos, lineamientos concretos sobre qué decir:
por ejemplo. escribir un parlamento explicativo con sifuaciones y res-
puestas sugeridas en cada caso.

= [os aspectos relacionados con la comunicacion en un proceso de selec-
cidn, los eventuales cambios de perfil v la real situacion de cada postulan-
te deberian ser (no siempre o son) un tema de permanente preccupa-
cidn para todos aguellos que se desempefan en Recursos Humanos o
tienen alguna relaciéon con personas en un proceso de incorporacion.

= Cuando el postulante llama, hay que ser siempre amable, no decir aque-
llo que no corresponda vy no asumir compromizos con los que luego no
se podrd cumplir.

= 51 ¢l postulante no llama, hay que tener en cuenta su grado de involucra-
miento en el proceso: 1) s una persona envia un CV o deja su informa-
cidn en la base de datos aplicando a una posicion en particular, ¥ no re-
sulta preseleccionada, se le puede enviar un aviso de recepcion; 2) si una
persona participa del proceso de seleccion concurriendo a una o mas en-
trevistas o evaluaciones de cualguier indole, se sugiere informarle acerca
del resultado, al finalizar la seleccidn.

= Cuando una seleccion se realiza con la intervencion de una consultora,
debe clarificarse expresamente guién comunica en cada instancia del
proceso de seleccion, incluyendo el momento final. Las comunicaciones
deben realizarse tanto al candidato elegido como a los candidato: postu-
lantes que no ingresaron.

= Mo importa el método elegido, lo esencial es comunicar el resultado de
la bisqueda. Lo usual en nuestros dias es utilizar para ello el correo elec-
tronico.

= |as organizaciones, aun las que han redactado sus codigos de étca, no
tenen muy claro como “debe ser” la relacidn con las personas que no
perténecen a la empresa, pero que al participar en un proceso de selec-
cidn toman contacto directo con sus procedimientos internos.
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= La ética en un proceso de seleccion debe ser analizada a partir de todos
los que intervienen en €l: 1) el empleador { que —eventualmente— se abre
en distintas partes actuantes: a) el cliente interno, y b) el area de Recur-
s05 Humanos); 2) el consultor externo o agencia (segun el nivel de la
bisqueda a realizar}, v 3) el postulante.

= Mis alla de las normativas vigentes, los empresarios o directivos de las or-
ganizaciones, tanto pablicas como privadas, deberian observar y hacer
observar una serie de comportamientos en relacion con la interaccion de
las personas que las integran.

= La implementacion de lo que se denomina “las buenas practicas de Re-
cursos Humanos™ seria un anridero frente a los comportamientos no éti-
cosen las organizaciones.

= Muestra sugerencia: incluir dentro de las competencias cardinales com-
portamientos éticos, tanto para los directivos como para los restantes in-
tegrantes de la organizacion. 51 dentro de esta desempena funciones per-
sonal contratado, también deberia ser incluido en el esquema general
definido por la organizacion.

PARA PROFESCRES

Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

w (az0s practicos ywo gjercicios para una mejor comprension de los temas
tratados en cada uno de ellos.

= Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado
como de posgrado pueden solicitar de manera gratuita las coras:

seleccion par campetencias. CGASOS
(link: www marthaalles.com/selecciancasos)

Seleccion por competencias. GLASES
(link: www marfhaalles.com/seleccionclases)

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio:
www.marthaalles.com, o bien escribiendo a: profesores@marthaalles.com







Capitulo 10

APLICACION DE iINDICES DE CONTROL )
DE GESTION EN UN PROCESO DE SELECCION

En este capitulo usted vera los siguientes temas:

% El rol del especialista en Empleos o Seleccidn en relacion con
el enfoque estratégico

& Qué lugar debe ocupar el drea de Seleccion o Empleos en la
estructura del sector de Recursos Humanaos

% Un enfoque de costos
% Por qué y para que los indicadores de gestidn

& indices de control de gestion aplicables al 4rea de Seleccidn o
Empleos

& Una reflexion final sobre indicadores

& Anexo. Indicadores utilizados en el Aambito de las
organizaciones en relaciéon con los procesos de seleccidn
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El rol del especialista en Empleos o Seleccion
en relacion con el enfoque estratégico

Las principales funciones del area de Empleos
o Seleccion de Recursos Humanos o Capital Humano

Antes de comenzar a abordar el tema de los indices de control de ges-
tion aplicables a la funcion del drea de Empleos o Seleccion nos parece re-
levante analizar cual es el rol de un profesional o especialista de Recursos
Humanos o Capital Humano.

Muchas organizaciones tienen un area de Personal, incluse bajo el
nombre de Area de Raursos Humanaos, que no cubre todas las funciones que,
segln nuestro criterio, deberia atender en relacion con el permnal y que
no cumple, ademis, un rol e'-.tml.eglc'u dentro de la organizacién. Veamos
cudles son estas funciones. El drea de Recursos Humanos o de Capital Hu-
mano —como las iltimas tendencias sugieren denominarla— tiene un doble
grupo de responsabilidades. Por un lado, las que devienen del mero cumpli-
miente de la normativa vigente, que podriamos denominar la parte dura o
tard de las responsabilidades, mcluvendo entre estas las vinculadas con la re-
lacidn entre la organizacion v los sindicatos. El otro gran grupo de tareas o
responsabilidades se relaciona exclusivamente con las buenas practicas; a es-
tas iltimas se las denomina de tipo saft 0 Mandas.

MNo entienda el lector gue estamos valorando como mas importantes
unas tareas respecto de otras, simplemente se hace una agrupacion para su
mejor comprension, en especial para los no especialistas. Para una mejor vi-
sualizacion de la idea presentamos el esquema de la pagina siguiente.

En el grafico hemos agrupado bajo la denominacion Oficina de Personal
todas las tareas vinculadas con lo administrativo y con el cuidado de la rela-
cion con gremios y sindicatos { Relaciones industriales). Bajo un gran titulo de
Are de Capital Humano hemos agrupado el “resto™ de las tareas: las funcio-
nes que realmente s2 consideran sof o Mandas de la especialidad, que pre-
sentamos en tres grandes grupos: Desarrallo de personas —tematica sobre la
cual hemos publicado un libro especifico—, Emplass —cuya temiltica se abor-
da en esta obra- v Campesaciones. En un recuadro adicional hemos indica-
do otras funciones igualmente relevantes que muchas veces se encuentran
incluidas; entre otras, nos referimos a las Comunicaciones intemas ¥ a Un as-
pecto que en las grandes organizaciones suele tener un sector por separado



Aplicacion de indices de control de gestién 393

Principales funciones del area de Recursos Humanos o Capital Humano
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¥ Que mnguna empresa. aun pequeda. debiera olvidar: las Redaciones con fos
empleades. En la actualidad se requiere ofra funcidn, en adicion a las anterio-
res: el manejo de la intranet, en especial en lo gue concierne al personal. En
ocasiones el drea maneja toda la intranet, aun con relacidn a temas que no
le atafien directamente.

En lo gue respecta a las organizacionas medianas v pequefias, debe tener-
SE 2r CUenla que se mencionan funioes, no dreas o secciones. por lo cual to-
das pueden ser llevadas adelante por una sola persona, si fa estructura de la
Of ganizacion es pegueiia, o por un grapo de profesionales, s es de gran tama-
fo. Nuestro objetivo no es referirnos a la estructura en si, sino recalcar las fun-
ciones que deben estar cubiertas, En el caso de que una empresa decida ha-
cer oufsourcing del drea de Recursos Humanos o Capital Humano, siempre es
aconsejable mantener dentro de la ndmina de la organizacion como minimo
una posicion que realice la funcion de enlace, velando, a su vez, por la cultu-
ra v el cumplimiento de las politicas orgamzacionales.

El drea —o la funcdn- de Emplos o Sefeccrin es psualmente responsable
de la afraccidn, sefecoron ¢ incorporaciin de personas: por lo tanto, los procesos
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de induccion estarin a su cargo. En ocasiones puede incluir algunos temas de
indole mids adnunistrativa, como control de ausentismo ¥ otras tareas sunila-
res en relacidn con la ndmina.

3 analiramos especificamente el rol del director del drea de Recursos
Humanos o Capital Humano, podemos observar que entre las flunciones de
esta posicion se encuentra una gue & —seglin mi opinidn— muy importante,
y e refiere a cudar el equilibrio de dos “fuerzas” confrapuestas: maximizar
el capital humano, v por ende el capital intelectual de la orgamzacion. ver
sus mninmzar los "costos” del personal. En este dilema se debate la gestidon
cotidiana de cualquier conductor de un drea que se ccupa de los temas re-
lacionados con el personal, mas alld del nombre mids o menos pomposo gque
se le haya adjopdicado.

El rol del responsable del area de Recursos Humanos
o Capital Humano
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En el grafico precedente se muestra solamente la mitad del comenido
gue se presentaen The HR Scorceand . Hemos tomado sdlo esta parte para se-

I. Becker. Broan E; MHuxelid, Mark A y Ulrich, Dave, Tie i Scomcard, Lrnlinge Poopde, Simlery, mnd Ber
formmreerce, Harvard Basiness Schyaenl Press, 208,



Aplicacidn de indices de control de gestibn 395

nalar dos aspectos importantes del rol del responsable del drea de Recur-
s08 Humanos o Capital Homano: por un lado, accionar sobre aspectos or-
panizacionales a partir de brindar soporte estratégico y cuidado de la capa-
cidad competitiva de la organizacidén, maximizando por medio de estas dos
accrones centrales el valor del capital humano (cH) v, de es¢ modo, contri-
buyendo al valor accionario de la empresa. Por otro lado. también podrad
contribuir al valor accionario a través de una disminucion de los costos. De
esta manera se observa la doble faceta del rol de responsable de Recursos
Humanos: maximizar el cH, ¥y muinimizar los costos del drea. Esta parte de
su gestidn hard foco en los empleados, cuidando v desarrollando sus com-
petencias ¥ habilidades, v al mismo tiempo controlando sus costos.

El grifico de Becker, Huselid v Ulrich contempla otros aspectos igual-
mente importantes, pero créemos gue con estos dos elementos dejamos en
claro nuestro aporte a este tema.

Qué lugar debe ocupar el drea de Seleccién
0 Empleos en la estructura del sector
de Recursos Humanos

No gs propdsito de esta obra hacer un andlisis historico de la funcion
de Recurso: Humanos, pero 20lo con el propdsito de darle un marco se ha-
ri un breve resumen al respecto.

La evolucidn de la funcidn de Recursos Humanos parte de las tareas de
la “oficina de personal”, gue hquidaba sueldos v realizaba el control de las
licencias de ley, v llega hasta la direccidon estratégica de los recursos huma-
nos como la concebimos en la actuahdad.

JTean Fombonne nos aporta su visidn de esta temitica desde la perspec-
tiva europea en general v francesa en particular, refiriéndose a la historia de
la funcitn de Personal desde los anos setenta hasta la actualidad. Nos parece
interesante hacer una alusion al respecto. Este autor sitda sobre fines de la
década del sesenta algunos hitos importantes en relacidn con nuestra termdti-
ca, después del Maye Francés de 1968, cuando se plantearon nuevas practicas
de lucha laboral. Con posterioridad a junio de ese afio comenzaron a verse

2. Fombonne, Fean. “Tlistoria de la funcion del personal™, en Weiss, Dimitn ¥ colaboradores: La frne
viin o B proerses frmanes, Clencias de la Direccign. Muadod, 1992 Tomo 1. pdginas 47 a 65
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anuncios solicitando responsables de la funcidn de Personal, ubicandola en
un nivel superior al que tenia reservado hasta ese momento.

No estaban, de todos modos, muy claras sus funciones, m su nivel. Es
recién después de los anos ochenta cuando se comienza a hablar de los re-
CLrsos fumanoes estrafégicos.

Nuevos conceptos ocupan a los directivos de empresas: la turbulencia
de los mercados internacionales y otras varables derivan en cambios nece-
sarios en las politicas de personal; entre ellas, las referidas a la movilidad de
las personas.

Desde una perspectiva latinoamericana, v particularmente haciendo
una referencia a la Argentina, fue también en la década de 1960 cuando
comenzd el cambio de paradigma en la funcién. Por aquel entonces, esca-
sas empresas tenian una Gerencia de Personal. v no era usual ain el wér-
mino “recursos humanos™; o habitual en compafifas grandes era la exis-
tencia de un Departamento de Personal a cargo de un funcionario de
mucha experiencia, con conocimiento de leyes laborales, pero sin estudios
universitarios. Ese era el perfil mas comiin de la persona que manejaba el
drea por aquel entonces. Coando empezaron los conflictos gremiales de la
década del setenta, la higura tornd de un hombre que administraba las le-
yes laborales a otro que tenia fluida relacidn con los sindicatos. El perfil
del nimero uno de Personal por aquellos afios, ya con la guerrilla toman-
do fdbricas y con sindicatos fuertes, era el de un vardn, generalmente abo-
gado y hibil negociador.

Pasados: los anos ochenta comienza a tomarse conciencia de la necesi-
dad de otro manejo del drea y cobra primacia el desarrollo de los recursos
humanos. Desde ya, la historia argentina se relaciona con la de otros paises
latnoamericanos con similares problemas politicos, v con la de ofros mas
distantes a partir de la globalizacion de la economia.

se ha relatado aqui, en muy pocas palabras, la evolucion del drea de Re-
curso: Humanos en la Argentina, la cual no es muy diferente a la observada
en otros paises de la region.

sitndndonos ya en pleno siglo XX en nuestra opinidn la ubicacidn del
irea de Recursos Humanos en un organigrama serfa hoy, aproximadamen-
te. la siguiente (el dibujo presenta un organigrama tedrico de una empresa
industrial):
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Uibicacion del area Recursos Humanos en la organizacion
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Dentro de la Gerencia de Recursos Humanos o Capital Humano se
pueden uhicar los sectores (o funciones) que va se detallaron en pirrafos
anteriores,

Gary Dessler? hace referencia a la ubicacion del drea de Recursos Hu-
manos en el organigrama de una empresa, relacionandola con las funciones
de linea y de waff de la misma. Los aspectos de linea yde saffen la adminis-
tracion de Recursos Humanos son los siguientes:

» J0ue es linea? El gerente de Recursos Humanos esta autorizado a su-
pervisar el trabajo de sus subordinados v es responsable del cumpli-
miento de los objetivos de la organizacion,

» (e e staff? El gerente de Recursos Humanos asiste y asesora a los
gerentes de linea.

Desde esle punto de vista, el drea de Recursos Humanoses, en un sen-
lido, linea, yen otro. staff. A su vez, lodos los otros gerentes de una empre-
sa desarrollan una funcion de Recursos Humanos, porque deben seleccio-
nar a su gente, entrenarla, capacitarla v evaluarla,

En sintesis, y volviendo al tema central, el drea de Recursos Humanaos
es linea dentro de su sector —en relacion con su propio equipo de gente- v
es staff respecto de las otras perencias de la empresa —sus clientes internos—.

51 bien estos organigramas debieran ser los habituales, adn guedan or-
ganizaciones con oficinay de persmal donde solamente se liquidan sueldos y,
en ocasiones, se llevan los legajos del personal mas o menos actualizados.

¥ Dessler, Ginry Admiaisaaoin de pernnal. Preatice-Hall Hispunoamercana. Meéxion. {995, capitube |
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En las empresas medianas o pequeiias no se justfica que el drea tenga
Luna gran estructura, pero serd muy importante gue exista por lo menos una
persona dedicada a implementar los modernos conceptos del manejo de re-
cursos humanos.

Un enfoque de costos

No se hard un detalle del esquema de Bajanced scorecand ni atilizaremos
esta tecnologia para el tratamiento de la temdtica relacionada con imdicado-
res de gestion, que se verd mids adelante en este mismo capitulo. Sin embar-
20, me parece pertinente hacer una mencién al respecto, ya gue sus auto-
res, desde otra perspectiva, focalizan en temas similares. En la obra £ cuadro
de mande de Recorsos Humanost se menciona la necesidad de entender la di-
ferencia entre los costos fijos v variables de la empresa. Los costos fijos inclu-
yen conceplos tales como edificios, maquinarias, soffware, disefio y manteni-
miento de sitos en Internet, seguros, personal de departamentos contables,
financieros, juridicos, dreas de Relaciones Institucionales y Recursos Huma-
nos, entre otros. Los costos variables dependen de los sectores. En cualquier
cas, sin importar el andlisis a realizar, no se debe olvidar la existencia de los
primeros. e preguntan Becker v los otros autores del libro mencionado:
JPor gué es importante para los profesionales de Recursos Humanos enfender fas con-
venciones contables bdsicas si guieren realizar un andfisis efective de costo-beneficio?
La respuesta es gue realmente fay que saber 1 una praciica o una [MErvencion oon-
crefa tiene sentide desde la perspectiva econimica.

Con la aplicacidn de indicadores —como se verd mis adelante—, o sin
ellos, el responsable de Seleccion debe, por sobre todas las cosas, utilizar su
sentido comin. Es decir que, por ejemplo, no se puede llevar a cabo un pro-
ces0 sumamente costoso para seleccionar un puesto de base.

Un proceso de seleccion debe ser iterativo, por aproXimaciones sucesivas.
51 se realizan mads pasos el proceso serd mds “seguro”, pero la cantidad de pa-
508 deberd tener alguna correlacion con la complejidad de la posicion a cabrir.

En el grifico de la pdgina siguiente se muestran los diferentes pasos de
un proceso de seleccion. El responsable del proceso debe saber que cada

4. Becker, Brian E.: Huselid. Mark & y Ulrich. Dave. BT cradie of mandoe o Recirses Hemanos, Gesbon
JHYL. Barcelona, 2002, Phigina 115 v sigubentes.
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paso implica un costo, una cierta inversion para la organizacion. En ocasio-
nes, cuando se utilizan recursos propios (empleados de Recarsos Humanos,
traductores publicos de idiomas para administrar pruebas especificas o eva-
luadores internos, equipos o cualguier otro activo de la organizacion), se
considera que. como de todas maneras “estin disponibles™ ¥ no originan
una erogacion especial o puntual, se los utiliza como s no tuviesen un cos-
to. Esto es un error de apreciacion que se encuentra muy difundido, en es-
pecial cuando los profesionales de Recursos Humanos no tienen una forma-
cion adicional en temas de administracion y finanzas.

En sintesis, se debe lograr establecer un equilibrio adecuado entre la
cantidad de pasos a realizar ( y recursos a utilizar) yla complejidad de la bus-
gueda, de modo de asegurarse la calidad del proceso de seleccion sin incu-
rrir en gastos injustificados.
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Es probable que aquellos que estén preocupados por la calidad de los
procesos de seleccidon no compartan la idea gue intenta representar el grah-
co precedente. Sin embargo. si se desea situar al responsable de Seleccion
dentro de un enfogue como el que se ha descrito en la primera parte de este
capitulo, no se debera dejar de lado los aspectos relacionados con los costos
de aquello gque se realiz. Existe la creencia —muy generalizada— de que solo
representa costo aquello gue se contrata especialmente (en el caso gue nos
ocupa, ya medo de ejemplo, una firma consaltora para la realizacion de una
seleccion ); pero no es asi. Los costos internos de una seleccion suelen ser muy
altos; y lo son mas atn los costos ocultos de los malos procesos de seleccion,
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va sean realizados por consultores externos o por el propio equipo de Re-
cursos Humanos de la organizacion.

George Milkovich y John Boudreau® introducen el tema de los costos
de la seleccion en relacion con la eficiencia: Las actividades de sefeocidn pueden
costar millones de dalares cuando se aplican a grandes cantidades de emplegdos, Sin
enberrs, oo estos empleados se afectan o los resultados de lo erganizocion durante
muchas giias, wn safe esfuerso de seleccion auidadosa puede producir remdimientos ex-
tradeardin arios sobre i inversion .

Por gué y para qué los indicadores de gestion

Un drea de gestion, cualguiera sea su especialidad, es factible de ser me-
dida. En el caso particular del drea de Recursos Humanos, existen una serie
de indicadores referidos a la totahdad del sector,

;Para qué sirve aplicar indicadores de gestion? En especial, para:

a) planificar la tarea del sector:

b} preparar el presupuesto;

c) proyectar tendencias;

d) detectar problemas, fortalezas y debilidades, y actuar sobre ellos:
£) compararse con olras empresis;

f) reducir costos;

g} y para cualquier analisis que derive de esta informacion.

Los indicadores de gestion interesan —fundamentalmente— al director
de Recursos Humanos ya su jefe directo. No obstante, también pueden ser
utilizados por otras dareas —por ejemplo, algunos de ellos podrian ser de in-
terés del cliente interno que solicito una seleccion—.

La gestion de Empleos o Seleccion es factible de ser medida con las mis-
mas pautas de control de gestion aplicables a otras actividades de la empre-
sa yal drea de Recursos Humanos,

5e ha sostenido en diferentes partes de esta obra la necesidad de conectar la
actividad de Recursos Humanos en general y de Empleos en particular a los re-
sultados de la organizacion, y darle a toda la gestion un fuerte perfil de negocios,

5. Milkovich, Oeorge v Boodreaw, John, Admininrcon de Raurses Hamenos, Un oefogue de extiomlegia,
Addison-Wesley Iheroamericana. México, 1994, cap. 7.
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5e ha dicho —ademids— que la especialidad de Recursos Humanos debe es-
tar relacionada con la estrategia de la organizacion. Para realizar el control de
geslitn es necesario recurrir a la cuantificacion numérica: cantidad de vacan-
tes, de posiciones abiertas y cubiertas, tiempos de los procesos, ndmero de per-
sonas que son desvinculadas por decision propia o de la empresa eén los prime-
ros seis meses v en el primer afo de incorporadas en la compafia, etcétera.

En este capitulo se analizardn cudles son los indicadores que maden la
pestion del drea de Empleos o Seleccion. Sin embargo, es preciso destacar
que no e: una buena dea aplicar "todos los indicadores™. sino aguellos que
brinden informacidn dtil seglin la orgamzacion y su problemadtica especifica.

La medicion de la eficacia de un drea de Seleccion es una de las mds di-
ficiles, ya que su performance estd relacionada con la decision de personas aje-
nas al sector: el o los postulantes, y el o los clientes internos. Los que se de-
dican a esta especialidad saben —seguramente por haberlo experimentado—
que muchas veces el candidato finalista no ingresa por algin factor externo
a la biisqueda. En esos casos se podrd decir gue el problema debid ser pre-
visto o detectado en algin momento del proceso de seleccion, v a veces se
podrd responder que s pudo haberse hecho. v a veces no.

Cuando no ingresa un postulante después de haber recibido la oferta,
es decir, en el dlimo minuto, lo mas probable es que el cliente no quiera
volver sobre un caso anterior y debamos comenzar la biasqueda "de cero™.
En esta: condiciones de aleatoriedad es muv dificil implementar indicado-
res de gestion y seguirlos "al pie de la letra™.

Entonces, | para qué dedicarle una seccion de la obra a los indices de
control de gestnon? Es muy sencillo: si bien creo que no siempre es pertiinen-
te medir la gestion s6lo con indicadores, toda persona responsable de pro-
ces0os de seleccion debe tener muy claros los conceptos gue e miden a tra-
vés de los indicadores.

El selector debe saber como medir su gestion v la de la gente imnvolucra-
da en las diferentes partes del proceso; saber como encarar una bisqueda
de manera eficaz cuidando costos, tiempos, calidad. Un profesional de Re-
cursos Humanos debe saber —como se vio en el Capitulo 5— que planificar la
seleccion de una forma u otra implicard mayores 0 menores costos, calidad,
satisfaccion del cliente v/ o postulante, etc. No es necesario calcular un indi-
ce para conocer y sentir cdmo se estd dirigiendo un drea de Empleos o Se-
leccion. De todos modos, confeccionar indices permitird presentar la infor-
macidn de manera méds profesional v estructurada a otras personas.
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Indices de contral de gestion aplicables
al area de Seleccion o Emplecs

En un anexo ubicado al final de este capitulo, se presenta un histado
completo de Indicadores utilizados en & dambito de las organizacones en relacion
oo dos procesos de seleocion,

Costo por empleado

Es el indicador mas simple que se puede poner en uso en materia de se-
leccion. Mide la relacion entre el costo del departamento y la cantidad de
empleados contratados en un determinado periodo.

El responsable del drea de Empleos o Seleccion puede solicitar al sec-
tor contable de la organizacion que le suministre el costo total del departa-
mento, y il dividirlo por la cantidad de empleados contratados o ingresados
en &l mismo periodo podra determinar el costo por empleado.

Costo por empleado

r \
Costo dal drea de
Emplecs o Seleccion

[E= 0 =, = ] e

horario de cada
esdachor

Este indicador, sumamente sencillo, permitird tener una primera eva-
luacion del funcionamiento del departamento de Seleccion. en especial si
se tiene informacion de tipo estadistica; por ejemplo, comparar un afio con
olro. un pais con otro, etcétera.
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51 3¢ desea establecer indicadores mas detallados. se deberd solicitar a
cada selector gue leve un regstro de su wabaje. Usualmente los registros
horarios se realizan por fracciones de 15 minutos o media hora, seglin el
grado de precision buscado. El registro horanio serd imprescindible coando
el selector realice otras tareas; por ejemplo, asignaciones a olros proyvectos o
personas que realicen una funcidon compartida (entre Seleccion v Capacita-
ciion u otra combinacidn ).

Costo por empleado en el caso gue se haya incurrido
en gastos directos especificos

En muchas ocasiones, a la tarea del selector se adiciona la utihzacion de
fuentes de reclutamiento que tenen un costo (por ¢jemplo, anuncios o con-
sultores ). En ese caso, al costo mencionado en el punto anterior deberidn su-
prirsele los costos especificos de la funcion de seleccidn. En algunas organi-
zaciones los costos de anuncios v/ o consuitores se imputan directamente al
drea que solicitd la seleccion (cliente inlerno): en ese caso. el esquema a uti-
hzar es el del ftem anterior.

Costo por empleado jcoa gastos siracios
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Costo por fuente

Como se vio en el Capitulo 3, las fuentes de reclutamiento son diversas,
yen cada organizacion varia el uso gque se hace de ellas.

Disefiar un indicador de costos por fuente tiene sentido en el caso que
se utilice mas de una fuente, para comparar la efectividad de una respecto
de las demis. Igualmente, tendra sentido utilizar indicadores de costo por
fuente si su utilizacion es frecuente.

Este indicador podria desglosarse segin los niveles de las personas a
contratar —por ejemplo, ejecutivos, mandos medios v personal en general, o
cualquier otra variante que corresponda aplicar—.

El costo por fuente es sencillo de obtener, usualmente su valor estari en
una factura de honorarios del consultor o del medio de comunicacion utili-
zado, por ejemplo, para la publicacion de anuncios.

Costo por fuente
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Como se aprecia en el grafico precedente, hemos incluido Internet co-
mo una fuente de reclutamiento. Aqui se pueden presentar dos opciones: el
sitio web de la organizacion —ven él una seccion destinada a la seleccion de
personas—, y la utilizacion de sitios web laborales externos {que se puede asi-
milar a la colocacion de un anuncio).

Fara analizar el primero de los casos, el sitio web de la organizacion, se
deberd obtener informacion del costo relacionado con la seccion destinada
a la bisqueda de nuewvos colaboradores. Esta informacion debera ser solici-
tada al departamento contable v/ o al area de tecnologia informatica. Los
costos relacionados serin: diseio, mantenimiento y localizacion del sitio
web [ hawting).
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Indicadores de tiempo

Fara tratar cuestiones relacionadas con el tiempo destinado a la resolu-
cion de los diferentes procesos de seleccidon de personas, se han identifica-
do tres indicadores:

. Tiempo de respuesta.
2. Tiempo para cubrir el puesto.
3. Tiempo para comen zar.

Tiempo de resproesia

Este indicador tiene mucha importancia con relacion al cliente interno
(o externo, en el caso de una firma consultora en seleccion), ya que permi-
te medir la velocidad de respuesta cuando se solicita la bisgueda de una
persona para cubrir un puesto { bisicamente, cuantos dias se requieren pa-
ra presentar el primer candidato calificado para esa posicion ).

De los tres indices en relacion con el tiempo que vamos a tratar, éste es
el que depende en mayor medida del selector.

El tiempo de respuesta se calcula desde el dia en que se recibe la solici-
tud { firmada y aprobada) para cubrir un puesto, hasta la fecha en que se en-
via el informe al cliente interno con al menos un candidato calificado en
condiciones de ser entrevistado por él.

Tiempd de respussta
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Todos [os gque hacemos seleccion habitualmente y desde hace mucho
tempo sabemos qué recuente v poco deseable es la sitnacién gue se presen-
ta coando un chente interno (0 externo, s se es un consultor) da una serie
de excusas (falta de nempo. entre Otras) para justificar que no entrevista a
los candidatos calificados que se le han enviado. Para cuando ¢l chente se
decide a hacerlo, los candidatos han encontrado trabajo en otra parte. En ése
caso ¢l proceso de seleccion debe volver a emperar desde el principio. El re-
sultado: los puesto: permanecen vacantes durante un tuempo prolongado vy,
mitchas veces, el rea de Recursos Humanos queda como responsable.

Tiempo para cuhrir of pueso

Este indicador mide el nimero total de dias entre la entrega de una solicr
tud aprobada y firmada y Ia fecha en gue el postulanie acepa la oferta de empleo.

En el grifico sipmente hemos superpuesto dos gréaficas: tempo de res
puesta ¥ tempo para cubrir el puesto (en el segundoe casoe s0lo se ve la dife-
rencia entre las dos fechas).

Tiempo para cubrir el puesto
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Ticmpo para comenzar

Este indicador es similar al antenor, con la diferencia que se adiciona el
tempo transcurndoe entre la aceptacion v fa incorporacion. La fecha de incor-
poracion se refiere al dia en que la persona contratada se presenta a trabajar.

En el grifico siguiente hemos superpuesto las tres grificas: tempo de
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respuesta. tiempo para cubrir el puesto y tiempo para comenzar. En las dos
altimas, solo se registran las diferencias entre las distintas fechas,

Tiempo para comenzar
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El responsable de un equipo de selectores, preocupado por mejorar el
tiempo para cubrir un puesto o el iempo para comenzar, podra ver rapida-
mente sus puntos fuertes y débiles a través de este tipo de analisis, que, por
otra parte, son simples: sdlo se requiere llevar un registro de fechas.

Losindicadores de tiempo son de mucha utilidad para aquellas organiza-
ciones que realizan muchos procesos de seleccion durante el ano y para fir-
mas consultoras especializadas en seleccion de personas, de todos los niveles.

Como se vio en capitulos anteriores, hemos dividido el proceso de seleccion
en weinte pasos, Un registro de fechas por grandes etapas permitira realizar un
andlisis de eventuales problemas o demoras; por ejemplo, tiempos excesivos en:

= la seleccion (responsabilidad de Recursos Humanos):
= gl proceso de evaluacion de candidatos finalistas por el cliente inter-
no. o

= ¢l proceso de admision (responsabilidad de Recursos Humanos
—puede ser una persona diferente que el selector-).

Desde va, puede realizarse una apertura diferente de “momentos” a anali-
zar; en el epemplo planteado se seleccionaron tres.

Con un analisis como el antedicho se podrin detectar oportunidades de
mejora en materia de plazos y, eventualmente, asignacion de responsabilidades.
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Grado de aceptacion de ofertas

El indicador que mide el grado de aceptacion de ofertas se recomien-
da para organizaciones que realizan muchos procesos de seleccion, o selec-
ciones masivas, o para firmas consultoras especialistas en seleccion, cual-
quiera sea el nivel de las busquedas que realizan.

El indice se calcula relacionando las ofertas de empleo aceptadas o can-
tidad de empleados efectivamente contratados, por un lado, y el nimero de
ofertas realizadas, en un periodo determinado de tiempo.

Grado de aceptacion de ofertas
/ \ 1 )
Canticad de
Cferas realizadas (i | empleados
conlratacas
b vy L iy

Cada negocio o actiidad deberia calcular cudl es un indice adecuado
de aceptacion de ofertas (aciertos). En algunas organizaciones un resultado
de 71 por ciento de aciertos puede ser muy bajo y seria deseable un porcen-
taje mayor. Un ratio razonable podria ser 80 por ciento o mas.

Los factores a tener en cuenta para analizar este ratio son diversos. La
no aceptacion de una oferta puede depender de un sinfin de razones.

Una seleccion bien hecha, siguiendo los 20 pasos propuestos en esta
obra v, en especial, trabajando profundamente con las preguntas que hemos
denominado pare explorar la mativacion { Capitulo 6), serdn los aspectos a te-
ner en cuenta para mejorar este ratio.

Grado de satisfaccion del cliente interno (o externo)

La medicion de la satisfaccion del cliente esel dltimo indicador gque he-
mos seleccionado. Si bien la satisfaccion no siempre se relaciona con la cali-
dad, creo que seria importante medir ambos conceptos con una muy simple
encuesta al cliente interno (o externo, en el caso de una firma consultora en
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seleccion ). Amodo de ejemplo, se propone consultar el grado de satisfaccion
obtenido respecto de items relacionados con el servicio en si (rapidez de res-
puesta, calidad de atencion, coordinacion de entrevistas, ete. ), yacerca de la
adecuacion al puesto de la/ s personal s seleccionada/ s,

Grado de satisfaccion del cliente interno

Clienles salislechos
}eanlidad de parsonsl L o Canlidad d=
conimdnds com cuya empl=ados
dusarmpeiic comiratadas
lza chant inlemos ealsn
s inkechon|

Encuesia de

sallsiaccian del
Gli=nde Imerma

El indicador a confeccionar podra ser general —es decir, la relacion en-
tre clientes satisfechos y el mimero de candidatos contratados en un perio-
do determinado-, o dividir la opinion del cliente en factares, para la confec-
cion de un indice abierto en conceptos especificos que se deseen medir.

Se puede fijar un nivel deseado de satisfaccion —por ejemplo, que el
90% de los clientes internos esté satistecho-. 51 se dmvidiese el indicador
—por ejemplo, en dos conceptos—, se podrian determinar diversos niveles de
satisfaccion del cliente, como los siguientes:

» Adecuacion de la persona al puesto: 1009 , 9%, 8%
« Servicio del area de Empleos’ Seleccion: Excelente, Muy bumo, Bueno,
Dietw mmeforar

La opcion de dividir el indice de satisfaccion del chiente interno de la
manera expuesta permite medir diversos conceptos {en el ejemplo dado: ca-
lidad de servicio del area de Recursos Humanos yealidad de la contratacion

efectuada).
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Amodo de sintesis sobre los indicadores de control de gestion
en el drea de Empleo o Seleccion

Como hemos podido ver, es factible medir la pefformance del drea de
Empleos o Seleccion a través de indicadores sencillos, faciles de poner en
priactica y que aporten informacion itil para quien deba conducir el drea v
para los que deban controlarla —es decir, jefes de los responsables de Recur-
s0s Humanos o dreas de Auditoria—

Una reflexion final sobre indicadores

Es oportuno aclarar que se justifica implementar este tipo de indicadores
para empresascon nominas superiores a las 500 personas y que —a su vez— rea-
licen un importante ndmero de bisquedas cada afo. O bien organizaciones
en las cuales el tema de la seleccion de personal tenga algin punto de interés
particular.

(Como utilizar los indicadores de gestion? Mi sugerencia, después de mu-
chos anos de experiencia, es analizar los principales aspectos que la direccion
de la organizacion desea controlar en funcion de la estrategia empresaria glo-
bal. De nada vale que al especialista de Recursos Humanos le parezca impor-
tante un determinado indicador s1 €ste no representa un concepto relevante
en relacion con los objetivos organizacionales.

Una wz que se determind cuiles son los conceptos relevantes (algunos
pocos), serd de gran utilidad tomar un periodo de prueba que sea represen-
tativo de la actividad —por ejemplo, los dltimos seis meses—, y calcular los indi-
cadores seleccionados en base a ese lapso.

Un buen director de Recursos Humanos, conocedor de los procesos de
seleccion, seguramente sabra darse cuenta de si eligio bien los indicadores v
s1 som logicos los resultados obtenidos,

51 por alguna razon no se siente seguro para hacer este ejercicio, quiza
pueda recurrir a un asesoramiento externo para que lo ayude a establecer
cuales son los indicadores mais apropiados con respecto al tamano de la orga-
nizacion y al segmento de la economia al que pertenece.

En ningiin caso se aconseja aplhicar todos los indicadores; recuerde que
solo mencionamos los mas importantes en nuestra opinion. Igualmente, hay
que tener en cuenta que algunos son mas sencillos de aplicar que otros,
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ANEXO

Indicadores utilizados en el ambito de las organizaciones
en relacién con los procesos de seleccion

A continuacion se enumera una sere de indicadores que pueden ser aplicados
en relacion con la funcion de Empleos o Seleccidn. Los expondremos agrupados de
la sigmiente manera: 1} indicadores de tipo general, es decir. que miden el proceso
de seleccién en su conjunto: v 2) indicadores parciales por etapas dentro del pro-
ceso de seleccidn. Estos dltimos, si bien son mis complejos, pueden ser de utilidad
en situaciones especificas.

Indicadores penerales

Los indicadores generales se relacionan con la funcidon de Empleos en su con-
junto. Ademis de los indicadores expuestos, existen otros de amplia difusién y que
brindan informacidn en relacion con la performance del area.

= Promedio de bisguedas mensuales.

= Cantidad de personas entrevistadas por biisquedas.
= Cantidad de bhisquedas por selector,

= Dias promedio por bisguedas.

= Cantidad de bisquedas por los diferentes niveles.
= Costo por isqueda.

= [ndice de rotacién.

Indicadores parciales por etapas del proceso de seleccion

(ro enfoque para la confeccion de indicadores puede ser separar el proceso
de seleccidn en sus principales etapas: reclutamiento, preseleccion, seleccion e in-
duccion.

Los indicadores pueden elaborarse no sdlo por etapa, sino también, dentro de
cada etapa, por fuente. De este modo los indicadores més importantes serian:

Erapa de recluramiento

* Productividad
— Tipo de bdsqueda por fuente.
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— Candidatos entrevistados por fuente.
— Candidatos seleccionados por fuente.
— Cantidad de anuncios publicados.
= Costos
— Costo por candidato por fuente.
= Tiempo
— Tiempo por busqueda por periodos { puede haber épocas de mayor efi-
ciencial.
— Tiempo transcurride desde que la bisqueda es encargada hasta que el
candidato es seleccionado.
+ Calidad
— Performanoe o desempefo del empleado por fuente, a los seis meses de su
incorporacion, al afo, etcétera.
— Indice de permanencia por fuente.
+ Servicio/ satisfaccion del cliente interno
— Indice de satisfuccidn de los candidatos por fuente.
— Evaluacion por parte de los clientes respecto del servicio del drea de Re-
cursos Humanos involucrado en el reclutamiento.
— Satisfaccion de los clientes internos por fuente.

Etapa de selecoiond inoorporacion

Esta etapa abarca desde que ¢l candidato es seleccionado hasta que es efecti-
vamente incorporado.
+ Productividad
— Cantidad de busguedas cubiertas en relacion con el total de basguedas.
— Cantidad de entrevistas realizadas.
— Cantidad de evaluaciones realizadas: psicoldgicas, técnicas, de idioma, et-
CEtera.
— Cantidad de examenes médicos realizados.
— Cantidad de postulantes recharadosen las instancias finales de un proceso.
* Costos
— Costo total de seleccion por cada nuevo empleado contratado.
— Costo de una etapa especial del proceso {por ciemplo, assesoment).
= Ticmpo
— Tiempo desde que sc arma la carpeta de finalistas hasta el momento de
la efectiva incorporacion.
— Tiempo desde que se llega a definir el finalista hasta que este acepta la
oferta.
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= Calidad

— Cantidad de candidatos contratados en relacion con la cantdad de fina-
listas.

— Cantidad de empleados gque se desvinculan por causas derivadas del pro-
ceso de seleccion (por ejemplo: alguna informacion errdnea). Esto se
pucde extraer de la entrevista de salida.

= Servicio/satistaccion del cliente.
Pucden aplicarse los mismos indicadores que en la etapa anterior.

Etapa de induccion
= Costos
— Costo total del proceso de induccién por empleado.
* Tiempo
— Tiempo total para que un empleado complete el proceso de induccion.
— Tiempo total para que un empleado alcance un nivel minimo de integra-
cion a la funcion.
= Calidad
— De la etapa de induccion segin los participantes v segin los jefes de
ellos.

Como ya se ha dicho. no se sugiere poner en practica una gran cantidad de
indicadores.

SUMARIO. APLICACION DE INDICES DE CONTROL
DE GESTION EN UN PROCESO DE SELECCION

= E] drea de Recursos Humanos o Capital Humano tiene un doble grupo de
responzabilidades. Por un lado. las que devienen del mero cumplimiento
de la normativa vigente, que podriamos denominar la parte dura o fard de
las responzabilidades, incluyendo entre estas las que se refieren a la rela-
cion entre la organizacion v los sindicatos. El otro gran grupo de tareas o
responsabilidades se relaciona exclusivamente con las boemas pracicas, a es-
tas dltiimas se las denomina de tipo soff o dandas.

= E] drea —o la funcidn— de Empleos o Seleccion es usualmente responsable
de la arraccidn, selecoion ¢ incorporacidn de personas: por lo tanto, 1os proce-
sos de induccidn estardn a su cargo.
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= In enfoque de costos: un proceso de seleccion es un proceso iterativeo,
por aproximaciones sucesivas; s1 realizan mds pasos el proceso serd mis
“sepuro’, pero la cantidad de pasos deberd tener alguna correlacidn con
la complejidad de la posicion a cubrir.

= [a geston de Emplecs o Seleccion es factible de ser medida con las mis-
mas pautas de control de gestidn aplicadas a otras actividades de la empre-
sa v al drea de Recursos Humanos.

= Costo por empleado: es la relacion entre el costo del departamento v la
cantidad de empleados en un determinado periodo. Es el indicador mids
simple de implementar.

= Costo por empleado en el caso que se hava incurrido en gastos directos es-
pecificos: al cadlculo del costo mencionado en el punto anteror deberdin
sumirsele los costos especificos de seleccidon.

= Costo por fuente: disefiar un indicador de costo por fuente tene senti-
do =1 2e utiliza mds de una fuente. para comparar la efectividad de una
respecto de las demis. Este indicador podria desglosarse segin los mive-
les de las personas a contratar —por ejemplo, egjecutivos, mandos medios
v personal en general. o cualquier otra agrupacion que pueda corres-
ponder—.

= [ndicadores de vempo. Son tres: 1) Tiempo de respuesta: este indicador
permite medir la velocidad de respuesta frente a la solicitud del cliente in-
terno de una persona para cubrir una posicion: es decir, cudntos dias se
requieren para presentar el primer candidato calificado para el puesto a
cubrir. 2) Tiempo para cubrir el puesto: este indicador mide el nidimero to-
tal de dias entre la entrega de una solicitud aprobada y firmada v la fecha
en que el postulante acepta la oferta de empleo. 3) Tiempo para comen-
rar: este indicador es similar al anterior, con la diferencia que se adiciona
el tiempo transcurrido entre la aceptacion y la incorporacion.

= Crado de aceptacion de ofertas: relaciona las ofertas ofrecidas v las acep-
tadas. e recomienda para organizaciones que realizan muchos procesos
de seleccitn, o selecciones masivas, o para iirmas consultoras especialistas
en seleccidn. cualguiera sea el nivel de las bdsguedas que realice.

= Crado de satisfaccion del cliente interno (o externo): relaciona el grado
de satisfaccion con los empleados contratados luego de un proceso de se-
lecoitn. Permite medir (entre otros) dos conceptos: calidad de servicio
del drea de Recursos Humanos v calidad de la contratacion efectuada.
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= Para determinar qué indicadores utilizar se sugiere analizar los principa-
les aspectos que la direccion de la organizacion desea controlar en fun-
cion de la estrategia empresaria global.

= Serd de gran utilidad tomar un periodo de prueba que sea representativo
de la actividad de seleccion { por efemplo, los dltimos seis meses), v caleu-
lar los indicadores elegidos en ese lapso,

= UUn buen director de Recursos Humanos sabra darse cuenta de s eligio
bien los indicadores y si son logicos los resultados obtenidos. También se
puede requerir un asesoramiento externo para que lo ayude a establecer
cudles son los indicadores mds apropiados con respecto al tamafo de la
organizacion y al segmento de la economia al que pertenece.

= [ ningun caso se aconseja aplicar todos los indicadores simultineamente.

FARA PROFESORES
Para cada uno de los capitulos de esta obra hemos preparado:

w (Casos practicos wo ejercicios para una mejor comprension de los temas
tratados en cada uno de ellos.

= Material de apoyo para el dictado de clases.

Los profesores que hayan adoptado esta obra para sus cursos tanto de grado
como de posgrado pueden solicitar de manera gratuita |las cbras:

Seleccion por competencias. CASCS
{link: www marthaalles.com/seleccioncasos)

Seleccion par competencias. CLASES
{link: www marthaalles.com/seleccionclases)

Unicamente disponibles en formato digital, en nuestro sitio:
waw. marthaalles.com, o bien escribiendo a; profesores@marthaalles.com
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POR COMPETENCIAS

c DICCIONARIO DE COMPETENCIAS
c DICCIONARIO DE PREGUNTAS

c DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS
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Una empresa define en primeras mstancia un Diccionane de competenoas o catilogo
de competencias en base al andhsis de la mesion, la vision, los valores, ete. de su
organizacion, juntamente con su plan estralégico. La utilizacion de un dicoiona-
ric estindar de competencias ayuda a acortar los tempos de armado del modelo.
Usualmente las competencias estin divididos en custro grodos o mveles.

Diccionario de compelencias
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Paru seleccionar personual se deben evaluar lis competencias de los postulentes:
para cllo la metodologin propone diferentes preguntas releridas a las compelen-
cias sobre las cuales se deses mvestigar. El Déadomario de preguntay presenta cua-
tro preguntas por competencia, formuledas segdn los niveles de la posicidn {eje-
culivos, mtermedios, ele.).

L¥ccionano de prequnias

Pragunias por competenc o
para nivales imermedios
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La trilogia se completa con el Dicoferrario de comporfamim e, donde por cada gra-
do de cada compelencia se presentan ¢jemplos de comportamientos o conduc-
tas gue lo representan. Tiene como principal objpetivo brindar ejemplos, ya que
seria casi imposible deseribir 1odos los comportamientos probables con relucion
a las distintas compelencias ¥ grados.

Diccionario de comportamientos
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En gestidn por compelencias s¢ ulilizan los conceplos “conducta™ o “comporta-
micntos” por igual. Sceon el Nedoanaro de la lengua epai ol éslos son sus signifi-
cados:

Cemduda: manera o forma de conducirse o comportarse

Ceomporfarmientos conducla, manera de comportarse, conjunto de reacciones
particulares de un individuo frentle a una sitwacion dada.

JCdmo utilizar un Diecionario de Comportamientos?

Tiene diferentes aplicaciones.

v Poara entrenamienio tanito de los especialisias en Recursos Humanos como de
los integrantes de la linea en general gue deben aprender a identificar com-
porlamicnlos,

v FPara los provesoy de sefevcion - una ver que se seleccionaron las preguntas con re-
lacidn a las compelencias que s indagardin v los entrevistados dieron sus res-
peclivas respuestas, el Vovienarnio de comporfamieanioy serd de utilidad para poder
identificar con qué grado de la compelencia se identifica el comportamiento
o conducta del entrevistado.

v En e proveses de evaluacion de desempei o por competencias v en prvesos de evinlio-
cion de 360 grados,

Aqui la utilizacidn es doble:

2 En los procesos de entrenamiento a los evaluadores previo o la puesta en

marcha.

2 En la preparacidn de instructivos.
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A CONTINUACION LE PRESENTAMOS COMO UTILIZAR
LOS DICCIONARIOS EN GESTION DE RECURSOS HUMANOS
POR COMPETENCIAS EN RELACION CON LOS DISTINTOS
SUBSISTEMAS Y PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Lo diccionarios de competencias son imprescindibles para una correcta defim-
cion v utthzaciton de la gestion de recursos humanos por compelencias.
El orden en el cual se conleccionan es:

. Dhecionaro de competencias (o catilogo).

2. Dhecionaro de comportamientos (conductas observables).

3. Diccionario de pregunias,

En cuanto a su utihzacion, el orden es el sigumente:

LOS DICCIONARIOS EN GESTION POR COMPETENCIAS

DCCHIKERID DE COMPETEKRCIAS DICCIDKARD DE FREAUNTAS DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOE |
B pariir gel Ghocisoans do compenetods Bl Dicciaann de seegusdas daciliia la El Diociapars ae camparinmierios |
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iodias has sabsistemas iminldcrdas
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SELECCION DE FERSOMNAS

En lu seleccidn de personas se utiliza Is entrevista por competlencias v olra, més
profunda. gue se denomina sE ( Behavicral Event Interview, o entrevista por inci-
dentes eriticos). En coalquiera de los dos casos el mecanismo es el que se deseri-
be a continuacidn;:

Celeccidn: |a entrevista

Comporiamiantos cbeervadts

Praguntas por cormpelancia
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El anilisis de la entrevista se realiza del siguiente modo:

CAmo analizar 185 respusstas

Parti] pior Compitont s Preurntas por compstentias Comporamianios relsvasos
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LS ASMESSMENT {ACmM)

C0m O] S A 08 OlrSereids Resilucidn 08 Casng

Casos situacionales
s,

S pieenan COmpdrlameen] 08 duranle LOS parlelninles regudhvin |08 CaS0S
1 ST wi A et

Las assexsmen! son conocidos por su utilizacion en procesos de seleceidn. Sin em-
bargo se¢ aplican en muchas otras situaciones, y son una herramienta muy valio-
si. 5S¢ sugiere analizar el siguiente grifico explicativo:

iCuando se uliliza un assessment?
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En cualguiera de los casos mencionados, los resultados de un assessment se ana-
lizan del siguiente modo:

Assassmenl: cdmo analizar los resultados

Perfil par competencias Comporfamientes obzervados
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DESEMPENO. EVALUACIONES DE DESEMPENO
Y EVALUACIONES DE 360 GRADOS

Usualmente las evaluaciones combinan objetivos y competencias. Para estas alu-
mas se¢ deben observar comportamientos, dentro del periodo o ejercicio en eva-
luacion, segin puede verse en el siguiente grafico.

Las evaluaciones de desempeno por competencias
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El andlisis de las compelencias se realiza del siguiente modo:

En las evaluacionss de desampano:
comeo analizar el desempeno de un colaborador

Perfil pr COmpeenci Compor dmienLas ohSonaEs
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Los comportamientos ohservados se relacionan con las compelencias asignadas
al puesto de trabajo.

En las evaluaciones de 360 grados ( ven las de 180 grados) se evaldan compelen-
cigs para su desarrollo.

Evaluacion de 360° por competencias
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En las evaluaciones de 360 grados se observan comportamienios,

En las evaluaciones de 360
como analizar los compaortamientos de la persona evaluada
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Como ya se dijo. existen otras aplicaciones de los diccionarios que conforman la
trilogia:

* En actividades de formacidn en los distintos subsistemas de Recursos Hu-
AN 0%,

+ En actividades de desarrolle de competencias.

+ En evaluaciones de competencias a través de otras herramientas, como por
epemplo, las Fichas de Evaluacién.

En sintesis. las aplicaciones pricticas de los tres diccionarios gue conlorman la
trilogia son muchas v variadas: agui s6lo hemos presentado las mds habituales,
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Unas palabras sobre la autora

Martha Alicia Alles se gradud en la Universidad Macional de Buenos Alves con el tiulo de contadora
plblica nacional v es doctoranda de la Universidad de Buenos Aires en la especialidad Adiminisira-
cidn. Tiene una ampla experiencia coma docente universitaria, ¢s profesora titular en los posgrados
de la Universidad de Buenos Aires, la Universidad Cacdlica de Santiago del Estero, la Universidad Ma-
cional de Tueumdn, la Universidad Nacional del Litoral, la Universidad de Palermo, la Universadad
die Lima, entre oteas,

Comn 20 tinalos publicados hasta el presente, es la autora argenting que ha escrito la mayor canti-
diad de libros sobre su especialidad. Cuenta con colecciones destinadas al management personal co-
mo tambidn con libros sobre Recursos Humanos,

D 20 cobeccion sobre recursos humanos podemos mencionar: Dieccidn earanfoics o rearsos e
maaras, Gesthifn por comgescias (obra en wes tomos, uno de ellos en Internet, 20061, Desmpeiio por coim-
perercias, Bvadaacicn de 360° (20045, Diccienario o preguntas. Geatide por compefencias { 2005, Drccienario
e comymirfamienfos. Cresticn por compedencias ( 2004, Eapdeo: of procese o seleccian (2000 ) v Emplar: discrimi-
naciin, felerabaio vooiras wemiicas (19999, Elia af mejor. Oime cndrevisar por compefencias (19999, 50 nue-
va edicidn revisada v ampliada (200570, Geotidne por competencias. E diccionarie (2005, 27 edicidn ).
Dezarrollo il talense humano, Basads ¢n competenvias ( 20050 v 3 pasos para rransfivitar una oficina o per
sonal o un dnse de Recwrsos Hemanes (2005,

Bu coleceicn de libros destinados 4l maoagesent personal esti compuesta pod Las peerses ol -
Bago (1995, Miios p vendades en Lo hisgureds Seborad (19907 2000 modedos o corricwham (1997, 8o primer
cerrrieanionn {1997y, Como meeneiar se carrera 1908 La cnsrevista faboral (1999, Mujens, fraivage p auboem-
pleo (20000, En la coleccidn Bolsillo se publicaron La eniviste exifosa, Mijees v aofoeaguloo, Comie S
Jar sy caress ¢ Aufesmples, editadas en 2005,

Martha Alles es habitual colaboradora en medios tales como Bwmuma, revista Conccimicnne & Divec-
cidin y Mencad, enire otros. Es columnisia de los diaros fafobas v EN Crenista, y partcipante de numeno-
sas colummas Wenicas en los diarios Clasfn, La NMacidn v La O o Theeumiine Eseribe en diverses porta-
les. entre ellos "www bumeran.com”, “wwa xcompetencias. com™,"waw weblaborall . com”™,
Uy portaldelaspymes com”,

Es invitada freceentemente a participar de diversos programas en medios radiales v televisivos de
la Argentina v de otros pafses hispanoparlantes y conferencista invitada por diferentes organizacio-
nes empresariales v edvcativas, tanto locales come intermacionales.

Martha Alicia Alles es consultora internacional en gestion por competencias. Sus libros sobie es-
ta tenwltica se comercializan en toda Hspanoamérica, Es presidenta de Martha Alles Capital Huma-
no, consultora regional que opera en toda Latinoamérica, lo que le permite unir sus amplios conoci-
muentos enicos con su prictica profesional diana. Ex secia de Ernst & Young v ex vicepresidenta de
Top Mandgement 5.4, cucnta ¢on una experiencia profesional de mds de veinticineo alios en 5o es-
pecialidad.

Es casada v thene fres hijos.

Martha Alles 5_A.
Talcahuano 833 { Talcahuano Plaza), pise X, Buenos Alres, Argentina
Tel (54-110 48 15 45 52
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