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Presentacidn

Seleccion por competencias no es mi primera obra destinada al proceso de se-
leccidn de personas; a su vez, de todas las actividades de la especialidad de Re-
cursos Humanos, la seleccidn es la que més aprecio, ya que me inicié en el
area, alla por los finales de los afios setenta, haciendo seleccion de profesiona-
les, algo a lo que me he dedicado desde entonces. Y en los ultimos veinte afios,
he conducido empresas consultoras que, entre otras actividades, hacen selec-
cion. El horizonte se ha ampliado, hace casi diez afios que trabajo para toda
América Latina y he liderado la temética de Competencias, con obras que tra-
tan el tema desde todos sus angulos, con herramentales practicos y compren-
sibles, tanto para los especialistas del area como para sus clientes internos, y
para todos aquellos interesados en saber méas 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 Seleccidon, Desempefio y Desarrollo. Sobre el final de esta obra se po-
dré ver un esquema simplificado al respecto.

En cuanto a Seleccién, he publicado con Editorial Macchi, una obra en
dos tomos, bajo los titulos Empleo. El proceso de seleccion y Empleo (1998 y nueva
edicion 2001) y Discriminacion, teletrabajo y otras tematicas (1999). Con esta edi-
torial, Granica, hemos publicado, también acerca del tema, Elija al mejor. Como
entrevistar por competencias (1999 y nueva edicién en 2003) y Diccionario de pre-
guntas. Gestion por competencias (2003).

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

Seleccion por competencias es una obra conceptual y practica a la vez, esta
pensada como libro de texto para aquellos que deban cursar la materia Se-
leccion tanto en carreras de grado como de posgrado, y al mismo tiempo pa-
ra ser un instrumento de ayuda y consulta para un director, ejecutivo o pro-
pietario de empresa que desee conocer el mejor camino para seleccionar
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personas o cualquier gerente o supervisor de area preocupado en la tematica.
Igualmente esperamos que sea una obra de consulta para los especialistas en
Recursos Humanos que deseen conocer las ultimas tendencias en la seleccion
de personas basada en competencias.

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

e Por qué la seleccion basada en competencias.

e La seleccion de personas en contextos de alto desempleo.

 Inicio de un proceso de seleccion y definicion del perfil requerido.
e Planificacién de una seleccion.

» Preseleccion y seleccion; las evaluaciones.

» Negociacion, oferta e incorporacion.

e Comunicacion y ética durante un proceso de seleccion.

e Los indices de gestion en un proceso de seleccion.

Quienes han cursado conmigo la materia en afios pasados y/o han leido los
dos tomos de Empleo (ya citados), podran ver que ésta es una obra diferente, pa-
ra la cual la anterior me ha servido de antecedente e inspiracion. Encontraran
cambios sustanciales y, a su vez, otros 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 Ameérica Latina, 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 Aires, que
me ha permitido conectarme con nuevos temas y disciplinas. De todo lo antedi-
cho ha surgido esta nueva obra, con teoria y practica renovada.

Desde hace tiempo me he preocupado por transferir a los alumnos una
filosofia de manejo del proceso de seleccion que va més alla de una mera apli-
cacion de técnicas, incluyendo el concepto de servicio al cliente interno y la
incorporacion de enfoques multidisciplinarios a la tarea, con una permanen-
te preocupacion por los intereses de las partes involucradas.

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

Los profesores que decidan valerse de este texto deben tener en cuenta
gue nos hemos esforzado en todos los casos por dar un enfoque global a los te-
mas, sin circunscribirnos a un pais, a una experiencia o a un tipo de industria.
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En cuanto a los alumnos, he tratado de dejarles una obra de consulta
para la gestion futura, con una extensa bibliografia de un tema poco desa-
rrollado —o muy superficialmente— por los autores en general. Se desempe-
fien o no en la vida laboral futura en relacion con Seleccion, con frecuen-
cia deberan, casi sin excepcioén, estar involucrados en algdn momento en la
incorporacion de personal.

Para los profesionales y empresarios interesados en el tema, ésta puede
ser una guia completa de como contratar personal, ya que no usamos jerga
técnica; en todos los casos hemos intentado ser claros en nuestras exposicio-
nes y no realizar un libro s6lo para especialistas.

Por ultimo, con esta obra espero ser de utilidad a aquellos que deseen
iniciarse en la tematica de seleccion, en cuyo caso deberan saber que la ex-
periencia practica es necesaria y que este libro sera sélo un punto de parti-
da. Espero, también, que sea de utilidad para aquellos que contando con
experiencia deseen revisar sus metodos de trabajo con el propdsito de ase-
gurarse acerca de como lo estan realizando, o bien incorporar algin nue-
VO concepto.

A lo largo de la obra usaré como sinénimos los términos Recursos Huma-
nos y Capital Humano. En idioma espafiol, muchos especialistas sienten que Ca-
pital Humano representa mejor la idea que se tiene —en la actualidad- sobre
las funciones del area, opinién que comparto. De todos modos, la obra escri-
ta continda utilizando el término Recursos Humanos, ya que la literatura en in-
glés asi lo hace (Human Resources), al igual que otras lenguas (en francés, Re-
sources Humaines; en italiano, Risorse Umane; en portugués, Recurso Humano).

La presente obra asume otro desafio: plantear un proceso de seleccion
para diferentes niveles o tipos de busqueda. Hubiese sido mucho mas simple
de escribir, y mas sencillo de presentar al lector, un proceso de seleccion de
niveles gerenciales, mandos medios o jovenes profesionales, dado que la es-
tructura del proceso es diferente en cada caso y la secuencia de los pasos a se-
guir no es la misma en todos. Sin embargo, tratar los distintos niveles y tipos
de seleccion en una sola obra acarrea alguna dificultad. Por ello, en cada ca-
50, se sugeriran diferentes secuencias o pasos a realizar y las evaluaciones mas
apropiadas. Los caminos a seguir son diversos.

He identificado veinte pasos necesarios para que un proceso de seleccion
sea exitoso. Esta secuencia permitira al experto o a cualquier persona intere-
sada en la incorporacién de personas llevar a cabo el proceso de manera or-
denada y de acuerdo con las mas modernas practicas en la materia.
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20 pasos para un proceso de seleccion exitoso

.
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La estructura de esta obra es la siguiente. En el libro en si, el lector en-
contrara —a lo largo de diez capitulos— conocimientos tedricos, analisis 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 seleccidn
y, al final de cada capitulo, un resumen. La obra posee ademas otras dos rela-
cionadas, disponibles solamente en formato digital:

e Seleccion por competencias. 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
<http://www.marthaalles.com/seleccioncasos>

= Seleccion por competencias. CLASES. Para cada uno de los diez capitulos se
ha disefiado material de apoyo para el dictado de clases.
www.marthaalles.com/seleccionclases
<http://www.marthaalles.com/seleccionclases>


www.marthaalles.com/seleccioncasos
<http://www.marthaalles.com/seleccioncasos>
www.marthaalles.com/seleccionclases
<http://www.marthaalles.com/seleccionclases>







Capitulo 1

¢POR QUE SELECCION
POR COMPETENCIAS?

En este capitulo usted vera los siguientes temas:

« Talento y competencias

R
L X4

El rol de la motivacion
+ De las competencias al talento
% ¢Qué es un comportamiento?

% Relacion entre comportamientos y competencias

K2
L X4

Apertura del talento en competencias

La seleccién de personas, cualquiera sea su nivel dentro de la organiza-
cidn, no esta regida por leyes o normas de tipo legal. Las buenas costumbres
y las buenas practicas sugieren utilizar medios profesionales para realizarla.
Por otra parte, el sentido comun indica que es conveniente seleccionar a la
mejor persona para cada puesto. Y aqui comienza a entreverse un aspecto
interesante a tener en cuenta. La frase “seleccionar a la mejor persona para
cada puesto” nos 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 relacién con el puesto a ocupar”.

Otra expresion casi “popular” es “incorporar talentos”, en la mayoria de
los casos sin saber muy bien por qué y para qué hacerlo, y casi siempre sin
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saber definir qué se quiere decir con “talento”. En una ocasién le pregunté a
un empresario qué entendia por “talento”, ya que lo habia escuchado repetir
con entusiasmo: “Nosotros solo incorporamos talentos”; ante mi sorpresa, me
mir6 y —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 e-mail donde reciben las postulaciones; por ejemplo: talento@
cualquierempresa.com. No importa cuél sea la busqueda a realizar, parece
que utilizar la palabra “talento” es una moda casi snob... Ante este uso in-
discriminado, nos pareci6é importante comenzar por definir a qué se refie-
re este término.

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

Talento y competencias

Como se dijo en la obra mencionada, hemos relacionado estos dos con-
ceptos, talento y competencias, y seran usados casi Como sinénimos, aunque
no lo son.

Si el lector nos lo permite, nos tomaremos la libertad de crear una fic-
cion donde el talento necesario para tener éxito en determinados puestos
de trabajo se puede desdoblar en competencias; por ejemplo, el talento nece-
sario para desempenfarse en cualquier posicion se puede “abrir” en las diver-
sas competencias que son necesarias para ser exitoso en esa posicion. En ese
caso, “talentoso” seria sinénimo de “competente”. Aceptada por el lector es-
ta “licencia” que nos hemos tomado, el concepto de “talento” perderéa su ha-
lo de mégico o divino para transformarse en algo que puede ser medido v,
no sin dificultad, también desarrollado.

En trabajos anteriores hemos dado nuestra propia definicién del térmi-
no competencia, el cual hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
devenidas comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un
puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracteris-
ticas en empresas y/o mercados distintos.
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Antes de continuar, definamos con precision cual es el significado de la
palabra talento. Segun el diccionario de la Real Academia Espafiolal, en su
segunda acepcion talento es un “conjunto de dones naturales o sobrenaturales con
que Dios enriquece a los hombres”, y en la acepcion tercera: “dotes intelectuales, co-
mo ingenio, capacidad, prudencia, etc., que resplandecen en una persona”. En esta
altima definicion podriamos encontrar casi un sindbnimo de la palabra com-
petencia, con igual sentido con el que la utilizamos en nuestro trabajo. Por lo
tanto, si 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”.

Si partimos de la definicion de talento que ofrece el Diccionario del espa-
fiol actual 2 (“conjunto de dotes intelectuales de una persona™), el paso siguiente se-
ra discernir cuéles son o como esta conformado el conjunto de dotes intelectua-
les. En la perspectiva de la Gestién 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
altimas las que determinaran un desempefo superior. El verdadero talento
en relacién 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; s6lo un grupo de ambos se ponen en accién cuando hacemos algo,
ya sea trabajar, practicar un deporte o llevar a cabo una tarea domeéstica.
Cuando se hace referencia al talento de un colaborador, solo se piensa en el
talento en relacion con la tarea a realizar; lo mismo sucede si la posicién 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 talento 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 metodologia; simplemen-
te presentaba el tema con el desarrollo que este tenia hasta ese momento.
Luego de una detallada explicacion, un socio mayor o senior partner de la
firma, hoy ya retirado, me dijo: En sintesis, tU nos quieres decir que una persona
es “competente”. El tenia razon, hablabamos del verbo competer, que deriva de

1. Diccionario de la lengua espafiola. Real Academia Espafiola. Madrid, 1970.
2. Seco Reymundo, Manuel; Andrés Puente, Olimpia; Ramos Gonzalez, Gabino. Diccionario del espa-
fiol actual. Aguilar, Grupo Santillana de Ediciones. Madrid, 1999.
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la palabra latina competére3. En espafiol existen dos verbos, competer y compe-
tir, que se diferencian entre si4 a pesar de provenir del mismo verbo latino,
competere.

Para Corominas®, abocado al anélisis etimolégico del término, competen-
cia es una palabra tomada del latin competére, que significa “ir una cosa al en-
cuentro de otra, encontrarse, coincidir”, “ser adecuado, pertenecer”, y que a su vez
deriva de petére, “dirigirse a, pedir” y tiene el mismo origen que competer, “per-
tenecer, incumbir”. Estos significados se remontan al siglo xv.

Corominas incluye como derivados de competir las palabras competente
(“adecuado, apto™) y competencia, originadas hacia fines del siglo xvi.

Mi ex socio decia lo mismo, ni mas ni menos, que Corominas; en aquel
momento nos estabamos refiriendo a una persona “adecuada y apta” para
realizar un determinado trabajo o desempefarse en un determinado pues-
to. Sin embargo, la metodologia de Gestién de Recursos Humanos por
Competencias tiene un enfoque méas ambicioso, siendo que, en definitiva, se
busca que cada persona que ocupa una posicion sea “adecuada y apta”. Si,
como decia aquel ex socio, nos quedamos sélo con que “una persona debe
ser competente”, o en términos actuales, que una persona puede o0 no tener
“talento”, a lo sumo podremos medir esto subjetivamente, pero no mucho
mas. Si, como proponemos tanto en esta obra como en otras, desarrollamos
la apertura de una conducta “competente” en diferentes comportamientos
que se relacionan, a su vez, con diferentes competencias, este “modelo” asi
definido permitira no sélo determinar de una manera obijetiva si alguien es
competente o no, si 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 Gestion del talento®, en el capitulo “Del profesional
con talento al talento organizativo”, la autora dice que una de las leyes natu-
rales del talento es que este obtiene los mayores resultados a través de la interaccion.

3. Competere: competo, is, &re: encontrarse en un punto, coincidir. En la segunda acepcion competére es
responder, corresponder, estar de acuerdo. Diccionario latino-espafiol, Sopena, Editorial Ramén So-
pena. Barcelona, 1999.

4. Competencia-competente en relacion con competer. Competer: distingase de competir. Compe-
ter es “pertenecer, tocar o incumbir”. En cambio competir es “contender, rivalizar”. Seco, Manuel.
Diccionario de dudas de la Real Academia Espafiola. Espasa Plus, Editorial Espasa. Madrid, 1998.

5. Corominas, Joan. Breve diccionario etimoldgico de la lengua castellana. Editorial Gredos. Madrid, 1998.

6. Jerico, Pilar. Gestion del talento. Prentice Hall, Pearson Educacién. Madrid, 2001. Pags. 67-68.
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Si la organizacion facilita la interaccion, actuara como un efecto multiplicador. Si,
por el contrario, en vez de facilitar, lo limita, no sélo la compafia no innovard, sino
que ademas correra el peligro de que sus profesionales con talento no encuentren ali-
cientes en su trabajo, y disminuyan su compromiso.

Contintia més adelante preguntandose como lograr crear el talento or-
ganizativo, y sugiere dos caminos:

1. 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 area
de Recursos Humanos o Capital Humano en lugar de una “Oficina de Per-
sonal”. Aplican, ademas, buenas préacticas en la materia; parte de los objeti-
vos a lograr radican tanto en la buena seleccion de las personas como en las
politicas de retencién y —un aspecto muy importante— el desarrollo del per-
sonal.

A partir de la definicion de talento, y vinculando este concepto con el
mundo de las organizaciones, podemos relacionarlo con las descripciones
de puestos y otras buenas préacticas 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
definicién que dimos al inicio de este capitulo, llamaremos competencias.

Una persona que trabaja posee, aun sin proponérselo, un conjunto de
conocimientos que podemos denominar Ay una serie de competencias que
podemos denominar B. Entre los conocimientos se pueden mencionar des-
de aquellos especificos que tengan que ver con los estudios de la persona
(por ejemplo, leyes si es abogado), hasta otros que no necesariamente usa-
ré 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, o0 no). Lo mismo sucede con las com-
petencias: cada persona posee un conjunto de competencias, algunas de las
cuales usara para su trabajo y otras no le seran necesarias.

Por lo tanto, una persona (E) en el momento de trabajar utiliza los sub-
conjuntos A y 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 estariamos refiriéndonos a la interseccion de estos
subconjuntos.
Tomando la misma nomenclatura que los autores Lazzari, Machado y Pérez’:

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

A ={ay, ay as, ...an}

B = {by, by, bg, ...bN}

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

ANnB

Utilizaremos “1” para indicar presencia del elemento y “0” para indicar
su ausencias.

7. Lazzari, Luisa L.; Machado, Emilio A. M. y Pérez, Rodolfo H. Teoria de la Decisién Fuzzy. Ediciones
Macchi. Buenos Aires, 1998.

8. Laterminologia aqui utilizada se corresponde con los conjuntos nitidos o crisp. Sin embargo, los co-
nocimientos y las competencias encuentran una mejor representacion dentro de los conjuntos fuzzy,
ya que existe la posibilidad de que una persona los posea pero no la certeza al respecto. No se desa-
rrolla este punto en profundidad porque no hace al foco del trabajo, pero si queremos dejar cons-
tancia, para el lector interesado en profundizar sobre el tema, que podra consultar los papers de la
autora en www.marthaalles.com.


www.marthaalles.
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De esta manera:
AN B={(a/1), (ay/1), (ag/0), (b,/1), (b,/1), (b3/0)}

En la interseccidn de los dos subconjuntos A 'y B se encuentran los ele-
mentos a,, a,, by, by, y estan ausentes los restantes. En una descripcion de
puestos se requieren ciertos 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 definicién de competencias, éstas se conforman
por las caracteristicas de personalidad que vehiculizan el éxito; no represen-
tan cualquier caracteristica de personalidad sino solo aquellas que llevaran
a una persona a tener una performance superior o de éxito.

Volviendo a la representacion grafica de los dos subconjuntos de cono-
cimientos y competencias pertenecientes a una persona, y pensando en una
descripcidon de puestos, observamos que para que el desempefio sea exitoso
debera producirse la interseccién de una serie de elementos, como se des-
prende del grafico siguiente.

Competencias

v
Conocimientos y competencias necesarios para tener éxito
en un puesto de trabajo

Como esta obra sélo aborda el tema del talento en el &mbito 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.



26  SELECCION POR COMPETENCIAS

Para ocupar cualquier posicién se requiere algun tipo de mezcla, de
proporcién entre conocimientos y competencias. El tipo de conocimientos
y competencias requeridos variara de posicion en posicion, de organizacion
en organizacion.

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

| estrezas

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

Conocimientos

Matematicas aplicadas

Estadisticas

Contabilidad general

Costos

Normas de calidad (1so)

Normas contables seglin el &mbito de los negocios
Softwares especificos

Manejo de utilitarios

Idiomas

Conaocimiento de mercados especificos
Economia macro

Economia micro

Mantenimiento preventivo

Medicina asistencial
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Como se puede apreciar, algunos de los conocimientos menciona-
dos requieren mas tiempo que otros para su desarrollo; por ejemplo, los
idiomas.

Destrezas

Manejo de vehiculos

Manejo de ordenadores (Pc)

Escritura o manejo de textos
Comunicacién oral (buena voz y diccion)
Resistencia al cansancio

Preparacion de comidas

Reparacion de objetos

Trabajo con objetos pequefios
Resolucién de problemas complejos
Buen trato con animales

Las destrezas o habilidades son, en general, facilmente evaluables y no
tan facilmente desarrollables. Puede decirse que cada destreza tiene un
origen y una forma de desarrollo particular con respecto a las demas. A
modo de ejemplo, en el manejo de vehiculos o de ordenadores la habili-
dad o destreza se desarrolla, basicamente, a partir de “muchas horas de
practica”’; en cambio, la habilidad para trabajar con objetos pequefios pue-
de conectarse con alguna condiciéon de tipo motriz en relacion con el fisi-
co de la persona.

Dada la conexién que establecemos, en nuestro trabajo, entre las des-
trezas y la menor dificultad para su evaluacion, nos permitimos hacer la si-
guiente agrupacion de conceptos para su tratamiento en esta obra: tomar
como un conjunto la combinacion entre los conocimientos y las destrezas,
siendo estas Ultimas, en muchos casos, necesarias para la puesta en préactica
de los primeros. Aquellas destrezas que tengan una relacién directa con ca-
racteristicas de personalidad seran tratadas como competencias.
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De las competencias mencionaremos sélo algunas:

Competencias

Adaptabilidad al cambio

Alta adaptabilidad - Flexibilidad
Aprendizaje continuo
Autocontrol

Autodireccion basada en el valor
Autonomia

A partir de lo expuesto, en esta obra los conceptos mencionados seran
tratados segun se puede visualizar en el siguiente grafico.

Conocimientos
y competencias

Los conocimientos son muy importantes, y si en una persona no se ve-
rifican lo mas factible serd que no podra realizar su tarea. Sin embargo, ;qué
marca “la diferencia”? Aquellas cosas que nos hacen decir que una persona
tiene talento en lo suyo, que se desempefia exitosamente 0 que tiene una
performance o desempefio superior, se relacionan con aspectos que, en todos
los casos, no se vinculan con los conocimientos sino con lo que se denomi-
na “soft”, la personalidad; para nuestro trabajo, las competencias. Podremos
decir que alguien sabe mucho de un tema en particular, pero no sera ese
elemento aislado el que determinara que sea un profesional destacado; los
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conocimientos van “acompafiados” 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 interseccién de los dos subconjuntos (conocimientos y competen-
cias) no es suficiente y falta algo maés: la motivacion. En los modelos de com-
petencias se suele trabajar una que denominamos “Compromiso”, la cual
incluye, en general, la motivacién y otras tales como “Motivar a otros”. Pero
con este sentido que le damos a la motivacion queremos ir un poco mas alla,
incluyendo, ademas del compromiso de la persona con lo que hace, su pro-
pia motivacidn; es decir, cuando la tarea a realizar coincide con las motiva-
ciones personales, ya sea por sus propios intereses, por coincidir con sus pre-
ferencias o por cualquier otro motivo.

La motivacién en los procesos de seleccion se estudia desde otra pers-
pectiva: la que la persona posee en relacién con la nueva posicion. En una
obra previa, Diccionario de preguntas. Gestion por competencias, al presentar las
preguntas para indagar sobre competencias se incluyé una seccion especial
con relacion a la motivacion, con la siguiente apertura: motivacion para el pues-
to (expectativas de desarrollo profesional) y motivacion para el cambio (de traba-
jo). Y a esta indagacioén sobre la motivacién se le dio un tratamiento similar al
gue corresponde para evaluar competencias. Este aspecto, marcado como
muy fuerte en el proceso de seleccion de personas, tiene su paralelo en otras
instancias de la relacién 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, ya que mejora el nivel y la retribucién, pero, provocando una
sorpresa generalizada, la persona en cuestion no se siente motivada con el
ofrecimiento, y prefiere su actual situacion. La motivacion de las personas
transita muchas, veces por carriles desconocidos, y 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 magico™), simplemente estd, se observa, y se puede representar como
la conjuncion de los tres elementos mencionados: conocimientos, compe-
tencias y motivacion.
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Conocimientos Competencias

R Motivacion '

Las personas tienen motivacion para diferentes cosas, unas en relacion
con el trabajo y otras en relacion con otras actividades; también podremos en-
contrar personas con motivaciones compartidas que, si bien tienen motivacio-
nes por temas extralaborales, poseen un adecuado caudal de motivacién en
su trabajo. En una obra previa, Como manegjar su carrera, apoyada en una inves-
tigacion sobre las razones del éxito de 30 ejecutivos, surgié que uno de los ele-
mentos definitorios para ser exitoso es tener pasion por lo que se hace.

El tema de la motivaciéon ha sido tratado por muchos autores. Para este
trabajo haremos una especial mencién a David McClelland®, quien define el
concepto motivo como “el interés recurrente para el logro de un objetivo ba-
sado en un incentivo natural; un interés que energiza, orienta y selecciona
comportamientos”.

La explicacion de los términos clave de esta definicion deberia ayudar-
nos a clarificar y resumir lo que los psicélogos han aprendido acerca de la
motivacion humana. Basicamente, un motivo puede darse cuando se piensa
acerca de un objetivo con frecuencia; es decir, se trata de un interés recu-
rrente y no de pensamientos ocasionales. Una persona que acaba de comer
puede a veces pensar acerca de estar sin alimento, pero una persona que
piensa continuamente acerca de verse privada de alimentos aun cuando no
estd hambrienta, es alguien a quien podriamos caracterizar como fuerte-
mente motivada por la comida.

9. McClelland, David C. Human Motivation. Cambridge University Press. Cambridge, 1999. Obra ori-
ginal de 1987.
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Los tres sistemas importantes de motivacién humana
segun David McClelland

Los logros en el conocimiento acerca de qué son los motivos y como pueden ser me-
didos han llevado a un progreso sustancial en la compresion de tres importantes siste-
mas motivacionales que gobiernan el comportamiento humano.

= Los logros como motivacion

El primer elemento que se investigé intensamente fue la motivacion
por el logro o “n achievement”. A medida que se progreso en esta investiga-
cion fue resultando evidente que una mejor denominacion de esta motivacion hu-
biera sido la de eficiencia, porque representa un interés recurrente por hacer
algo mejor. Hacer algo mejor implica algun estandar de comparacién interno
0 externo, y quizas se concibe mejor en términos de eficiencia o de un ratio
imput/output: mejorar significa obtener el mismo output con menos trabajo,
obtener un mayor output por el mismo trabajo o, preferiblemente, obtener
un mayor output con menos trabajo.

De esta manera, la gente con alto “n achievement” prefiere actuar en si-
tuaciones donde hay alguna posibilidad de mejoras de esta clase. Estas per-
sonas no son atraidas por situaciones donde no hay posibilidades de lograr
mejoras —esto es, trabajos muy faciles o muy dificiles—, y por lo tanto no tra-
bajan mas duro en esos casos. Las personas con alta orientacion al logro pre-
fieren tener responsabilidad personal por el resultado. Si este es bueno, les
da informacion de cuan bien lo estdn haciendo. Los entrepreneurs exitosos tie-
nen alto “n achievement”.

» El poder como motivacion

Las necesidades de poder como clave en el pensamiento asociativo re-
presentan una preocupacion recurrente que impacta sobre la gente y quiza
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 alto “n power”.

Altos niveles de “n power” estdn asociados con muchas actividades com-
petitivas y asertivas, con un interés en obtener y preservar prestigio y repu-
tacion.
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Sin embargo, desde que la competencia y, en particular, las actividades
agresivas son altamente controladas por la sociedad debido a sus efectos po-
tencialmente destructivos, la valvula 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.

e La pertenencia como motivacion

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
cual es la causa natural del amor o el deseo de estar con otras personas co-
mo motivacion.

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

La motivacion humana segun David McClelland

L Los logros L El poder J L La pertenencia

Fuente: McClelland, David C. Op. cit.

El desarrollo y movilidad de los empleados y los nuevos métodos de se-
leccidon constituyen el encuadre necesario de un esquema de direcciéon del
empleo y de las competencias.

Para los autores Carretta, Dalziel y Mitranil0 los complejos escenarios
del cambio de siglo, en especial dentro del mundo laboral, requieren:

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

10. Carretta, Antonio; Dalziel, Murray M. y Mitrani, Alain. Dalle Risorse Umane alle Competenze. Franco
Angeli Azienda Moderna. Milan, 1992.
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e Planificar las organizacionesy los recursos humanos para satisfacer la
necesidad de la empresa y de los individuos que en ella trabajan.
e Adoptar sistemas de gestion y evaluacion que contemplen valorar y

premiar de un modo coherente a las personas.

Partiendo de estos conceptos, se podrian introducir otros relacionados
con la motivaciéon. Los empleados y las organizaciones inician una relacion
laboral con un grado de entusiasmo que muchas veces se va diluyendo; por
muchas razones, la mayoria de las veces porque 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 produciran otros automaticamente; y este comen-
tario vale para el analisis de la situacion a partir de la posicién 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 esquema
gue puede ser tomado como un curso de accidn a seguir 0 como un esque-

ma base para la reflexién.

Para mejorar la motivacion en las organizaciones

caracteristicas y
capacidades

‘ Identificar
de las personas

Satisfacer las
necesidades de la
empresa y de las

personas

Valorar y premiar la
gestion de las
personas

Descripcion del
puesto

Planificacion de los
recursos humanos

Evaluacion del
desempe fio

Fuente: Este grafico fue realizado sobre la base de algunos conceptos de la obra de Carretta, Antonio; Dalziel, Murray M.

y Mitrani, Alain. Dalle Risorse Umane alle Competenze. Franco Angeli Azienda Moderna. Milan, 1992.
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Para mejorar la motivacion humana se debe tener en cuenta la impor-
tancia de:

 ldentificar caracteristicas y capacidades de las personas. Este aspecto
se relaciona con el puesto que la persona ocupa. ¢(Es el mas adecua-
do de acuerdo con sus capacidades (tanto conocimientos como com-
petencias)? La mejor situacion para ambas partes se produce cuando
una persona ocupa el puesto para el cual tiene las capacidades mas
adecuadas. Esto es bueno para el empleado y para el empleador. Pa-
rece un comentario obvio, pero lamentablemente no se verifica en la
préctica, no al menos en la proporcion que seria deseable.

e Tener en cuenta las necesidades tanto de la organizacion como de las
personas, de modo de lograr satisfacerlas. Para ello se debera tener
un sistema de descripcion de puestos y un modelo de competencias actualiza-
do y acorde con las necesidades de la organizacion, y realizar una co-
rrecta evaluacion de las capacidades de las personas que ocupan esos
puestos. Si esa “adecuacion persona/puesto” no es correcta, sera res-
ponsabilidad de la organizacién rectificar la planificacién de sus re-
cursos humanos de modo de lograrla. Si la adecuacion persona/
puesto es correcta, los empleados veran sus necesidades satisfechas, y
la organizacién también.

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

Este sencillo esquema, que puede ser facilmente implementado desde
las politicas de recursos humanos, se relaciona con dos de las motivaciones
descriptas por McClelland, que tienen que ver con todas las personas que in-
tegran una organizacion.

La ubicacion de una persona en un puesto de trabajo
y su relacion con la motivacion

La ubicacidon de una persona en el puesto méas adecuado respecto de
sus capacidades tiene una relacion directa con su motivacion. Por lo tanto,
los estudios que realizan las organizaciones para lograr una mejor adecua-
cion persona/puesto no constituyen un mero trabajo administrativo sino
gue, 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, aunque pa-
rezca “casi obvio”- también lo es para la persona que ocupa el puesto,
ademas de que aumenta su motivacion.

La postura ideal para una organizacion serd que las personas ocupen
los puestos de acuerdo con sus competencias y conocimientos. Sin embargo,
una persona y una organizacion deben saber como actuar cuando, por al-
gun motivo, es necesario que una posicion sea ocupada por alguien que no
tiene el perfil esperado, al menos no en su totalidad. Todos los que trabaja-
mMos en organizaciones desde hace afios sabemos que esto ocurre. Una situa-
cion muy frecuente que se presenta en las organizaciones esta dada por los
gerentes u otros niveles de empleados que, con vasta actuacion en una orga-
nizacién, no califican en el presente para el nuevo perfil requerido, ya sea
por cambios tecnoldgicos, 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 y no tienen aun edad para la jubilaciéon. ;Qué ha-
cer con ellos? Muchas veces pueden desarrollar las nuevas capacidades.
Otras, no. Y no siempre es posible su reubicacion en otras funciones o la
adopcion de una medida extrema como es el despido...

De acuerdo con todo lo expuesto hasta aqui, y como se vera mas ade-
lante en el Capitulo 6, esta divisibn conceptual en conocimientos, compe-
tencias y motivacidén sera tratada de manera especial en cada una de las
grandes etapas en las que puede dividirse un proceso de seleccién: atraccion,
primera seleccién o preseleccion, seleccion y decision.

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

En la primera seleccion el foco de la tarea esta 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 u hojas de vida o
aplicacion de filtros y, luego, en las entrevistas o practicas, que se veran mas
detalladamente en el Capitulo 6.

La seleccion seré la etapa donde ya con un nimero menor de postulacio-
nes, el especialista en Recursos Humanos o Capital Humano se abocara a de-
tectar a aquellos que tendran un desempefio exitoso, a través de la evalua-
cion de competencias, y a indagar sobre sus motivaciones.
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Por ultimo se toma la decision de elegir a quien ocupara la posicién en-
tre los finalistas obtenidos de las etapas anteriores.

Evaluar competencias e
indagar sobre motivacion

Seleccion

/ rirmera ssleccidn %Evaluar conocimientos

Atraccion

De las competencias al talento

Partiendo de nuestra propuesta de dividir de algin modo el concepto
de talento y relacionarlo con competencias -y basados en que son las com-
petencias las que producen o permiten el desempefo superior de una per-
sona—, debemos tratar de desglosar el talento en pequefios componentes.

Competencias: generan un
comportamiento exitoso
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¢Como describir el talento? Usualmente se dice: “Tal persona tiene ta-
lento”; o por la negativa: “Aquel no tiene talento”. Simplemente, lo tiene 0 no
lo tiene. Si se pide una explicaciéon mayor, no es posible lograrla a partir de
este tipo de frases, como se comento al inicio de este capitulo. Cuando se di-
ce, de manera positiva, que alguien tiene talento, se esta diciendo que esa
persona tiene un desempefio superior al estandar.

Como vimos anteriormente, para lograr este tipo de desempefio se re-
guieren conocimientos, competencias y motivacion. Explicada esta Ultima a
partir de McClelland y asumiendo por dados los conocimientos requeridos, el
analisis se focalizara en tratar de desentrafiar qué hace que una persona ten-
ga o0 no un desempefio superior, y se observara que esa performance superior se
basa en sus comportamientos. Los comportamientos son la parte visible de la
competencia, la que nos informa sobre como es una persona en realidad.

¢QuUé es un comportamiento?

Un primer comentario: los términos conducta y comportamiento son sindni-
mos. En Gestion por Competencias se utilizan ambos conceptos por igual. Se-
gun el diccionario de la lengua espafiola, éstos son sus significados:

» Conducta: manera o forma de conducirse o comportarse.

= Comportamiento: conducta, manera de comportarse, conjunto de reacciones
particulares de un individuo frente a una situacion dada.

¢Por qué hemos preferido utilizar comportamientos y no conductas? Como
todo, tiene una explicacion. Si bien en la jerga técnica es utilizado el térmi-
no conductas, tenemos la pretensién de dirigirnos a través de este trabajo a
un publico mas amplio que el de los especialistas —un publico que puede
estar conformado, por ejemplo, por los clientes internos en su rol de obser-
vadores, lo que explicaremos méas adelante—. Entre las personas ajenas al
area especifica de Recursos Humanos, muchas veces la palabra conducta se
relaciona con la “mala o buena conducta” como calificacion escolar. Para
evitar esta connotacion y manejarnos con términos mas organizacionales, y
ante la confirmacion de que ambas palabras poseen el mismo significado,
entendimos que comportamiento se asocia mas a una conducta adulta en el
ambito de las organizaciones.
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Podemos decir que:

e Un comportamiento es aquello que una persona hace (accion fisica)
o dice (discurso).

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

e Los comportamientos son observables en una accidén que puede ser
vista 0 una frase que puede ser escuchada.

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

Relacion entre comportamientos y competencias

Una vez més nos valdremos de un gréafico para brindar al lector una me-
jor vision del tema, a travées de la figura del arbol. La parte visible del arbol
representa lo que vemos en las personas —0 sea, sus comportamientos-y la
raiz del arbol, 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 actua, 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.

Si bien todo proceso “visto” por otra persona es sujeto a una cierta in-
terpretacion, y no hay una mirada totalmente neutra u objetiva, la técnica
de observar comportamientos es una manera de obijetivar, 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 gréafico de la pagina siguiente sera de mucha utilidad, en especial
cuando se deba explicar a un cliente interno cémo realizar una evaluacién
de competencias y llegar a alguna conclusién “medianamente objetiva”. Las
competencias, como su definicion lo expresa, son caracteristicas profundas
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Comportamientos

Competencias

de la personalidad; pero esto no debe desvelar a su cliente interno, ya que
€l solo debera observar lo que es visible, los comportamientos de la persona,
gue luego de haber sido identificados tendran que ser contrastados con los
“comportamientos tipo” que identifican las competencias y sus grados. De
este modo, y a través de una explicacion grafica y simple, se le podra quitar
dramatismo a la situacion.

Este esquema también serd de utilidad para aquellos que no tengan
préactica profesional previa en la metodologia de Gestion de Recursos Hu-
manos por Competencias, con el mismo proposito ya expresado: diferenciar
entre competencias y comportamientos, ya que s6lo podremos observar es-
tos ultimos.

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

Como se vera mas adelante, para el desempefio exitoso en un puesto de
trabajo se requiere una combinacion de elementos, combinacion que mu-
chos llaman simplemente “talento”. En nuestra concepcion, hablar de talen-
to para desempefiarse en un puesto de trabajo implica que se posean los conoci-
mientos y las competencias que dicho puesto requiere. Si s6lo nos referimos
a las competencias, podemos graficarlo de la forma siguiente.
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En el ejemplo del gréfico precedente, que corresponde a una posicion
de alto liderazgo, el desempefio exitoso estaria dado por las siguientes com-
petencias:

e Adaptabilidad al cambio

e Innovacion

e Cosmopolitismo

e Desarrollo de personas

e Liderazgo

e Comunicacion

« Direccion de equipos

e Entrepreneurial

- Etica

e Prudencia

e Justicia

e Temple

Una persona con “talento”, para ser un alto ejecutivo, debera tener un
alto desarrollo de las mencionadas competencias —o de otras, si asi lo requi-
riera un negocio en particular-. S6lo hemos tomado doce competencias re-
levantes a modo de ejemplo, que son, ademas, las que representan el perfil
de un alto ejecutivo.
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De acuerdo con lo expuesto hasta aqui, podemos decir que para tener
éxito en un puesto de trabajo se requieren ciertas competencias que marca-
ran la diferencia entre el necesario desempefo superior, y uno malo o estan-
dar; pero al mismo tiempo seran necesarios ciertos conocimientos. Segun
nuestra experiencia profesional, la proporcion entre ambos elementos es tal
como se muestra en el grafico siguiente, donde se revela que tiene mayor
peso o significado la parte “blanda” o “soft”, que técnicamente se denomina
como competencias.

Para un puesto de trabajo se
requieren conocimientos y competencias

CONOCIMIENTOS |

Analizando el grafico precedente, y aceptando que las doce competen-
cias mencionadas tienen relacion con un puesto ejecutivo de alto nivel, sera
necesario que quien asuma este puesto conozca, ademas, acerca de los mer-
cados o finanzas o algun otro tema importante segun la organizacion de la
gue se trate. Sin embargo, sin las competencias mencionadas (aun contan-
do con los conocimientos requeridos) esa persona no podra llevar adelante
su funcion. En cambio, si posee un alto desarrollo de las competencias y ca-
rece de algunos de los conocimientos necesarios, podra adquirirlos o pedir
soporte a algun colaborador que los posea.

Apertura del talento en competencias
Los esfuerzos que hacen las organizaciones para el desarrollo del talen-

to humano suelen ser importantes, o al menos existe una fuerte preocupa-
cion al respecto. Pero muchos directivos, preocupados por el tema, no
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encuentran cémo encararlo. En materia de seleccién 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 mayor medida, en
todos sus aspectos: conocimientos, experiencia 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 esto no siempre ocurre.

Admitiendo esta realidad, y considerando ademas que si el desarrollo
es posible este demandara cierto tiempo, nuestra propuesta consiste en, pri-
mero, determinar queé significa el talento para una determinada posicion la-
boral, y expresarlo en términos de competencias.

REQUERIDO PERSONA EVALUADA

Brecha

Tener talento para una determinada posicién quiere decir poseer un
cierto numero de competencias, en un grado o nivel determinado, segun
lo requiera el puesto de trabajo. Como se desprende del gréafico preceden-
te, la comparacion de las competencias requeridas versus las competencias
que la persona evaluada posee permite, a su vez, determinar la brecha exis-
tente 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-
guerido por el perfil y el de los postulantes a ocupar la posicién. Ser4 muy
importante tener en cuenta la dificultad que el desarrollo de competencias
implica y el tiempo que usualmente lleva reducir brechas. Si bien es cierto
gue es posible reducirlas, sera preferible seleccionar a personas que respon-
dan al perfil requerido.

Nuestra propuesta es simple,
al menos en lo que respecta a su

‘:fig.mamdad comprension: dividir el talento
N / requerido en partes, es decir, en
N / competencias. En el contexto
de la presente obra, se tendran
pruderca [ en cuenta las competencias en
tia Evaluacién de el momento de definir el perfil
— las distintas requerido (Capitulo 4), y para
/D/ —_ gg:‘gﬁ‘f"“as su posterior evaluacion (capitu-
de equipos propésito de los 6 y 7).
determinar

Comunicacién

brechas Para los que no esten familia-
Liderazgo rizados con la metodologia de
Gestion de Recursos Humanos
por Competencias, es oportuno
AT recordar que las competencias
se expresan a través de una defi-
s nicion y se abren, a su vez, en
grados.

Desarrollo de las
personas

En nuestra metodologia de trabajo, hemos desagregado aun mas las
competencias, llevandolas al nivel de comportamientos, lo cual es pertinente
para eliminar el halo de misterio 0 magia que puede, y suele, darse a toda
esta tematica.

En el ejemplo presentado en el gréafico, para un alto ejecutivo se re-
guieren 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 decisidén a la hora de seleccionar a una persona, cualquiera
sea su nivel.
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En un proceso de seleccién se deben tener en cuenta los conocimien-
tos requeridos por la posicién que ocupara 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 deberé poseer las competencias definidas para el puesto a ocupar
en lo inmediato (tipo de competencia y grado), y si la seleccion se realiza
con la perspectiva de que luego ocupe otra posicion, las competencias re-
queridas por esta también deberan ser evaluadas.

¢Por qué hablar de talento en relacidén con seleccion por competencias?
Porque el talento, abierto en competencias —como se propone en la obra De-
sarrollo del talento humano. Basado en competencias, que se ha mencionado en
este capitulo—, seré el factor diferenciador entre un profesional exitoso y
otro que no lo es, entendiendo por profesional no sélo a aquél con estudios
de un determinado rango sino a cualquier persona que sea capaz en su
puesto de trabajo.

Si nos quedamos con la idea de que una persona es “competente 0 no”,
gue el talento es un “conjunto de dones naturales o sobrenaturales con que Dios en-
riquece a los hombres”, es-
tos conceptos tendran
un efecto paralizante, by
gue no nos permitira ac- @Q
cionar sobre el talento
de modo alguno. @

Los diferentes temas @ :
en relacion con la selec- e ?»‘
cion por competencias “5
seran tratados siguiendo % Ay
el esquema que se mues- PRy n,“iﬂ
tra en este gréfico. :

1NN 05 [NFTN
LLE-=_tid1g

Camamcacigny
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SUMARIO. ;POR QUE SELECCION POR COMPETENCIAS?

= |_a seleccion de personas, cualquiera sea su nivel dentro de la organiza-
cidn, no esta regida por leyes o normas de tipo legal. Las buenas costum-
bres y las buenas préacticas 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 (léase pagar), si-
no a la mejor persona “en relacion con el puesto a ocupar”.

= Definicidn de talento: segun el diccionario de la lengua espafiola, talento
es el “conjunto de dotes intelectuales de una persona”. A partir de esta defini-
cion seré necesario discernir como esta conformado el conjunto de dotes
intelectuales.

= Definicién de competencia: el término competencia hace referencia a las ca-
racteristicas de personalidad, devenidas comportamientos, que contribu-
yen a un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de tra-
bajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/0 mercados
distintos.

= Para el desempefo en un puesto de trabajo se requerira una cierta canti-
dad de conocimientos y competencias. De la interseccion de estos dos
subconjuntos se lograra el talento requerido para un desempefio superior.
Para ocupar cualquier clase de posicion se requiere algun tipo de mezcla,
de proporcién entre conocimientos y competencias. El tipo de conoci-
mientos y competencias variard de posicion en posicion, de organizacion
en organizacion.

= |a interseccion de los dos subconjuntos (conocimientos y competencias)
no es suficiente para definir el desempefio; falta algo mas: la motivacion.
El talento para un desempefio superior se verifica en muchas ocasiones
en conjuncion con la motivacién; es decir, cuando ademas del compro-
miso con lo que hace, la persona tiene su propia motivacién —por ejem-
plo, porgue la tarea a realizar coincide con sus intereses personales, por
coincidir con sus preferencias, o por cualquier otro motivo-. En esos ca-
sos la suma es de conocimientos, competencias y motivacion.

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

= | a motivacién ha sido estudiada por muchos autores, entre ellos David Mc-
Clelland, quien ha definido los tres sistemas importantes de la motivacion
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humana: 1) los logros como motivacién; 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 seleccidon por competencias, a traves de describir lo requerido para un
desempeno exitoso en un determinado puesto de trabajo, abriéndolo 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 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:

Seleccion por competencias. CASOS

(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.com.
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Capitulo 2

LA SELECCION DE PERSONAS
EN CONTEXTOS DE ALTO DESEMPLEO

En este capitulo usted vera los siguientes temas:
% Dificultades en la seleccién de personas

% El desempleo visto desde todos los angulos

& A pesar del desempleo, ¢que pasa en el mercado laboral?

< Andlisis de algunos términos: empleo, empleabilidad, desempleo
% Los marginados

< El desempleo de larga duracién

& Empleabilidad

& ¢El area de Recursos Humanos debe asumir un rol social?

< Seleccion por competencias en el siglo xxi

Dificultades en la seleccion de personas

Varios afios ya han transcurrido desde el inicio del siglo xxi y la selec-
cion de personas continda siendo un tema de preocupacion para las organi-
zaciones de todo tamario. El contexto actual fija las nuevas reglas de juego,
gue son méas complejas. La sociedad ha cambiado y en el mercado laboral
no siempre las personas y las organizaciones se encuentran en condiciones
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de realizar y firmar un acuerdo fructifero para ambos. Esta obra no tiene un
proposito sociolégico ni econémico, pero toda persona que lleve adelante
un proceso de seleccion, ya sea porque lo hace habitualmente o de manera
eventual, debe conocer un poco acerca del marco en el que deberé efectuar
su tarea.

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

Quienes trabajan en seleccidn, cualquiera sea su nivel, a diario reciben
comentarios de empresarios que dicen: “No encuentro a las personas que
necesito”, y, en sentido opuesto, se reciben comentarios de personas que di-
cen: “No encuentro trabajo”. ;Qué 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 Hispanoameérica.

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 situacion particular.

El desempleo, desde la éptica del individuo, es siempre doloroso, ya
que afecta al individuo en si y a su entorno familiar. Como veremos mas ade-
lante, esto perjudica la empleabilidad de las personas, agravando alin mas 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 razén? Las organizaciones solicitan no sélo conocimientos sino
también otras capacidades. A modo de ejemplo, para muchas posiciones de
base, que no requieren estudios previos significativos, como puede ser una
posicién de cajero en un supermercado, se requeriran una serie de capaci-
dades, que en lenguaje técnico se denominan competencias, que no seran tan
faciles de encontrar. S6lo por mencionar algunas, se requerira capacidad de
aprendizaje, ya que usualmente no es necesario tener experiencia previa,
junto con orientacién al cliente y buena comunicacion, entre otras, asi
como motivacién para trabajar, compromiso y, por qué no, ética e integri-
dad. Conformado de este modo un perfil, la seleccién no sélo sera comple-
ja sino que dejard muchas personas fuera. Cuando nos referimos en el titu-
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lo de esta obra a seleccidn por competencias, pensamos, y seguramente pen-
saran nuestros lectores, en la seleccién de personas destacadas para la orga-
nizacidon que ocuparan posiciones gerenciales. Trataremos, ciertamente, es-
tos casos. Pero a través del ejemplo de una posicion de base gqueremos
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 xxi.

Con alrededor de 20 afios de experiencia dirigiendo consultoras que,
entre otras areas, tienen una dedicada a la seleccion, puedo afirmar que no
es cierto que las organizaciones soliciten “jovenes de 25 afios con diez afios
de experiencia y 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-
gue no es el Unico caso, un segundo aspecto que dificulta la seleccién de
personas es el nivel de las remuneraciones ofrecidas. Un cierto desfase en-
tre lo ofrecido y 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 afios!, los autores Enrique del Rio y otros
mencionan que la formacion aparece como un instrumento facilitador para tener un
puesto de trabajo, y no todos los que reciban formacion tendran empleo, sino aquellos
que estén mejor formados: Hay ofertas de empleo que todos los afios quedan sin cubrir,
por falta de coincidencia entre la especializacion exigida y la capacitacion de los pa-
rados. Es decir que hay puestos de trabajo sin ocupar, por falta de especialistas prepa-
rados en el momento preciso.

Otro autor, francés2, asegura que ...un desfase ha aparecido en los paises oc-
cidentales entre las necesidades de formacion por parte de las empresas y de la forma-
cion de recursos de mano de obra. Por ejemplo, en 1989, el 50% de las empresas en-
cuestadas declararon tener problemas de reclutamiento.

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.

1. Del Rio, Enrique; Jover, Daniel y Riesco, Lola. Formacion y empleo. Estrategias posibles. Paidds. Barce-
lona, 1991.

2. Gautié, Jérdbme. Les politiques de I'emploi. Les marges étroites de la lutte contre le chomage. Librairie Vui-
bert. Parfs, 1993.
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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 él, no todos toman actitu-
des realmente protectoras para que la tan temida situacion (la pérdida del
empleo) no se produzca. El error mas frecuente es poner el problema del
desempleo fuera de los planos de accion. Es decir, pensar que al desempleo
se llega s6lo por accidén 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 hay otros factores que
influyen en la empleabilidad, como veremos mas adelante.

Analizando las conductas de las personas podemos dividirlas, s6lo para
su analisis, en los siguientes grupos y subgrupos.

Las personas que tienen empleo
Dentro de las personas que tienen empleo, hay subgrupos:

e los que tienen empleo y no deberian tenerlo;
e los que tienen empleo y cumplen con “lo justo”;
 los sobreocupados.

Cada uno de estos subgrupos es, a su vez, consecuenciay origen del pro-
blema. Victimas y victimarios. Veremos a continuacién qué entendemos por
cada uno de estos subgrupos.

e Los que tienen empleo y no deberian tenerlo

El lector, seguramente, conoce a muchos de estos individuos y los su-
fre a diario. Imagine la siguiente situacion: usted va a un negocio y el ven-
dedor le hace “el favor” de atenderlo, y le dice que lo que busca no existe, que
“se acabd”. Cuando usted, con timidez y con su mejor sonrisa, le pregunta si
ese producto no estaria, quiza, disponible en otra sucursal, le dice que puede
ser, que usted pregunte, sin tomar la iniciativa de llamar €l a otras sucursales
y “conseguirle” el producto que supuestamente “se acab¢”... Estas y tantas
otras situaciones describen a personas sin motivacion ni ganas de tra-
bajar, que actian como si su trabajo fuese una penuria que deben so-
portar para pagar no sé qué pecado que, por supuesto, no conoce-
mos y con el cual no tenemos nada que ver.
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Estas personas, que teniendo empleo actian de este modo, son las que
denominamos “personas que no deberian tener empleo”. Los ejem-
plos son muchos, desde personas que se aburren por todo, que pien-
san que los clientes “molestan” cuando preguntan algo, o que los turis-
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 cualquier motivo, que no se comprome-
ten con las organizaciones a las que pertenecen, etcétera.

e Los que tienen empleo y cumplen con “lo justo”

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 numero de los casos, el trabajo no ocupa un lugar importante
en sus vidas y 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 y en el pre-
sente, se ha visto proliferar personas sin compromiso aparente por
cosa alguna. Este fendmeno puede ser explicado desde diferentes
perspectivas y no serd analizado en este texto, simplemente expone-
mos una realidad empirica.

e Los sobreocupados

Como una contracara del fendmeno descrito en el parrafo preceden-

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

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

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

2. Los sobreocupados por propia decisién, generalmente personas
exitosas en lo suyo, a quienes les va bien en lo que hacen, que por ra-
zones individuales trabajan largas jornadas diarias y muchas veces
seis dias a la semana. Entre estos se pueden ubicar los denominados
workaholic (adictos al trabajo); sin llegar a este extremo, muchos pa-
recen serlo para posicionarse mejor frente a la fuerte competencia
profesional o, simplemente, porque disfrutan con lo que hacen.

La problematica descrita no solo afecta a paises de América Latina, pue-
de verse también en otros.



54  SELECCION POR COMPETENCIAS

Personas 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 Demaziére3 define el desempleo de larga duracion (que tratare-
mos mas adelante), del cual es muy dificil salir cuando se ha caido en él. En-
tiende por “desempleo de larga duracion” el de doce meses 0 mas: El desem-
pleo de larga duracion es la traduccion de las dificultades encontradas por ciertos
individuos para salir del desempleo. Las capacidades para obtener un empleo —otro
modo de decir empleabilidad— ocupan asimismo un lugar central en los debates
recurrentes que proliferan sobre las especificidades de los desocupados de larga dura-
cion.

¢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 vez a Demaziere): pérdida de las competencias profesionales por
falta de préactica, pérdida de confianza en sus capacidades, pérdida de lazos de comu-
nicacion importantes en los accesos a los empleos, etcétera.

Por lo tanto, es necesario diferenciar entre un tipo de desempleado y
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 y dificilmente ingresara en el mercado laboral. Estos Gltimos 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 rapidamente en un
peligro para la sociedad (delincuencia, drogadiccion, prostitucion, etc.).

e El desempleado circunstancial

El desempleado circunstancial es una persona que tiene todas las po-
sibilidades de encontrar un nuevo empleo, en un tiempo razonable,
y él, por si mismo, es capaz de actuar sobre su propia empleabilidad.
En sintesis: se trata de personas que estan un cierto tiempo 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.

3. Demaziére, Didier. Le chdmage de longue durée. Presses Universitaires de France. Paris, 1995.
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e El desempleado estructural

Se trata de personas que por algun motivo quedaron fuera del siste-
ma y que dificilmente podran reinsertarse por si mismas. Es decir, sus
conocimientos y competencias, por alguna razén, no son las que se
requieren. En muchos casos se deben considerar como causas del de-
sempleo estructural la falta de motivacion y algunos otros problemas
de tipo psicol6gico-laborales, como estrés, burnout4, acoso moral®,
mobbing®, etc. Estos problemas deben ser motivo de preocupacion.
En sintesis, los desempleados estructurales son personas que han en-
trado en la clasificacién de desocupados de larga duracion o que, si
no lo han hecho aun, seguramente ingresaran en esa categoria; si 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.

Sin considerar esta situacion como un fantasma, los desempleados cir-
cunstanciales deberan 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 anélisis exhaustivo al respecto. S6lo hacemos
una breve mencidn 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-
cia, han estudiado y escrito sobre el tema; por ello se citaran, entre otros,

4. Burnout: deriva del término burn, quemado. Segun el diccionario, burnout tendria dos acepciones:

1) parar de quemarse porque no hay nada mas para quemar, y 2) de manera figurada parar de

trabajar porque la persona estd demasiado cansada. (Oxford Advanced Learner’ Dictionary. Nueva

York, 2000. Pagina 158.)

Hirigoyen, Marie-France. El acoso moral en el trabajo. Editorial Paidés. Buenos Aires, 2001.

6. Mobbing: deriva del término mob, turba. Segun el diccionario, mob es: turba que puede transformarse
en violenta y causar problemas. La idea se refuerza con un ejemplo en el que mob podria ser un gru-
po que se reune alrededor de otro y lo ataca. (Oxford Advanced Learner’ Dictionary. Nueva York,
2000. Pagina 818.)

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

Jéréme Gautié’, en su libro Las politicas del empleo. Los margenes estrechos
de la lucha contra el desempleo, comenta sobre las politicas de formacion e in-
sercion en el mercado laboral de Francia. El enfoque es absolutamente apli-
cable a esta problematica.

e Formacion e insercion. De confeccion puramente estadistica, la estima-
cion del desempleo resulta de confrontar el stock de empleos con el
stock de personas activas, en niveles, pero tambiéen en estructura: el
problema se halla también en la adecuacion cualitativa y no sélo en
la oferta y la demanda de trabajo. Los desocupados deben poseer
ciertas caracteristicas, especialmente en términos de calificacion, que
responden a las necesidades de las empresas. EI desempleo es un fe-
nomeno selectivo.

« Las politicas globales de formacién. Para comprender mejor cuales pue-
den ser los objetivos y la modalidad de intervenciéon de los poderes
publicos, se debe previamente analizar todas las dimensiones del pro-
blema de la formacién:

— Las mutaciones econémicas y las necesidades de formacion. EIl nivel de
formacion de sus recursos de mano de obra es una variable deter-
minante para la performance econdmica de un pais.

— Las mutaciones estructurales y los nuevos fundamentos de la competitivi-
dad. Con la apertura creciente de las economias y la mayor partici-
pacion de Japdén y de nuevos paises industriales, los sistemas pro-
ductivos occidentales han conocido mutaciones estructurales
profundas. La calidad de la mano de obra se ha convertido en el
factor fundamental de la competitividad.

Gautié menciona una problemética 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, que en nuestro pais daria en la actualidad —ima-
gino- el mismo resultado. Quiza, también en Francia. Un desfase ha aparecido

7. Gautié, Jérdme. Les politiques de I'emploi... Op. cit., 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 50% de las empresas encuestadas declararon tener problemas de
reclutamiento. Una encuesta® realizada en Argentina (1997) dio como resul-
tado que el 75% de las empresas entrevistadas manifestaron tener “algun gra-
do de dificultad” para conseguir el personal deseado.

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

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

< El modelo briténico. Se caracteriza, en los ultimos afios, por la ausencia
de toda intervencion del Estado en el sistema de formacién profesio-
nal. La ensefanza esta a cargo de las empresas, y éstas reciben ayuda
financiera del Estado. Segun Gautié, el sistema no funciona bien por-
gue las empresas no capacitan adecuadamente y solo utilizan el siste-
ma para abastecerse de mano de obra barata.

< El modelo aleman. Es generalmente alabado por su performance; reposa
sobre un sistema dual, donde el sistema profesional tiene una gran
autonomia en relacién con el sistema de formacién general; la sepa-
racion entre los dos en los cursos escolares se opera muy pronto. Se
basa en una colaboracién muy estrecha entre el Estado y las ramas in-
dustriales. La formacién 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 analisis 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 publicos: la politica de for-
macion en relacién con la politica de empleo y en relacién también, en cier-

8. En una encuesta que la autora realizd entre 60 empresas en noviembre de 1997, sobre la dificul-
tad que tienen al seleccionar personal, el 75% respondi6 que observan algin grado de dificultad
al reclutar personal; esto puede deberse a dos razones bésicas: falta de competencias o salario
ofrecido insuficiente en relacién con las competencias requeridas.
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tos aspectos, con la politica educativa y la politica industrial.
Se pueden ensayar dos niveles de intervencion.

e |a accion sobre los sistemas de formacion.
e La accion sobre las empresas.

El sistema educativo debe promover mas y mas una muy buena forma-
cion bésica en todos los niveles educacionales, primario, secundario y uni-
versitario. La especializacion profesional se efectuard ulteriormente, en la
empresa.

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

« Avalando las préacticas de formacion de las empresas, que se dirigen fun-
damentalmente a los jovenes que ingresan en el mercado de trabajo.
e Por sobre las empresas, actuando en los sistemas de empleo.

Las desiguales caras del desempleo

El desempleo, segun los distintos paises, ataca de modo desigual a las di-
ferentes categorias de personas activas. Si comparamos los diversos tipos de
desempleo en funcion de las dispares caracteristicas individuales, en Francia,
particularmente los menos calificados, los jovenes, las mujeres y los trabaja-
dores de més edad presentan los indices de desempleo mas elevados. Este fe-
némeno se replica, con caracteristicas similares, en muchos otros paises.

En sintesis, Gautié dice que la formacién aparece como un obijetivo
esencial de la politica de empleo. Para este autor, el término formacion es am-
biguo y mueve a varios niveles de analisis:

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

e Las politicas especificas de insercion en favor de individuos con ma-
yores 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 que debe estar lo mas adaptado posible a las carac-
teristicas del desempleado. También la accion 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 insercion 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.

Segun un informe sobre el desarrollo mundial —EI mundo del trabajo en
una economia integrada. Indicadores del desarrollo mundial °, las perspectivas de
los trabajadores para el siglo xxi son las que se analizan a continuacion.

¢Qué pueden hacer los trabajadores para acercar su perfil, sus capacida-
des, a los requisitos buscados? Lo que técnicamente se denomina mejorar su em-
pleabilidad. Para ello hay que tener en cuenta que las empresas evaltan la cali-
ficacion desde dos angulos: lo estrictamente mensurable, como el manejo de
un idioma o un titulo universitario, y lo actitudinal. En nuestro esquema de
trabajo la palabra actitudinal debiéramos reemplazarla por competencias.

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

A pesar del desempleo,
¢qué pasa en el mercado laboral?

El mercado laboral constituye un tema indescifrable para muchos. Por
un lado, existe informacién sobre el mercado que llega a través 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 facil 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
empresarios como en buscadores de empleo. Los primeros suponen que la
tarea sera sencilla, los segundos equivocan 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 Espafia.

9. Banco Mundial. El mundo del trabajo en una economia integrada. Indicadores del desarrollo mundial.
Washington, 1995.
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Perfiles sumamente profesionalizados

Es interesante analizar esta frase que constituye el subtitulo, en sus dis-
tintos términos. En muchos @mbitos, y hasta no hace mucho tiempo, cuan-
do una empresa u organizaciéon de cualquier 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.

Vemos entonces que el primer concepto que ha cambiado —desde ha-
ce ya varios afos— 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, 0 sea, lo que se necesita, y no solo entre los conocidos, sino en el mer-
cado. Si coincidiera que la persona que mejor cubre el perfil es ademas co-
nocida, elegirla podria ser una buena idea, o no, lo cual dependeréa de cada
caso.

La segunda palabra que deseo destacar es profesionalizado o profesional.
¢Qué queremos decir con esto? Para todas las posiciones se requieren cono-
cimientos especificos, y estos son cada vez mas complejos. Si tenemos en
cuenta que un camioén o un tractor tienen 14 o 16 cambios diferentes y se
requiere una minima nocién para poder conducirlos, o que las diferentes
maquinas en una fabrica se manejan a través de comandos computarizados,
facilmente se comprende por qué los perfiles se complejizan cada dia.

Si bien muchos paises de Latinoamérica ain no han alcanzado el nivel
de tecnologia de paises méas desarrollados, esto cambia dia a dia y, desde ya,
ésa es la tendencia.

Los procesos de seleccion profesionalizados han incluido, como se vera
en los capitulos 4 (Definicion del perfil) y 6 (Preseleccion y seleccion), las compe-
tencias, tanto en los perfiles como en los procesos de seleccion. No alcanza
con tener los conocimientos: ademas se evaltan las competencias. Para ac-
ceder a cualquier posicion, aun las de tipo inicial, se evallan competencias.

Perfiles cada dia més exigentes

En resumen, los perfiles son cada vez méas exigentes. La dura competen-
cia que deben afrontar las empresas deriva en que 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 sinnimero de razones que nos alejarian de la tematica 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 queda insatisfecha con los perfiles que el mercado ofrece.

El mercado laboral en el siglo xxi

\

» Mercado totalmente profesionalizado
* Perfiles requeridos mas exigentes

» Mayor exigencia de educacion formal

o * Actualizacién posuniversitaria
é » Personas que sepan hacer
| ? « Seleccion por competencias Demanda
\ insatisfecha
,\ A * Nuevas competencias
» Se requiere motivacion por el trabajo

» Se requiere motivacion frente a la vida

* Se requiere personas comprometidas

* No mas “trabajo de cualquier cosa”

Esta realidad —que se observa en todas las edades y demas segmentos de
poblacién- 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 macroeconémico, y no es abordado por especialistas en
Recursos Humanos. Por ello, y desde este papel (el de una persona dedica-
da a trabajar y a estudiar sobre asuntos relacionados con el empleo), desea-
mos darle al tema un enfoque diferente.
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La problematica del desfase entre la oferta y la demanda laboral afecta
también a los jovenes, y ellos no saben como “salir” de esta situacion.

A modo de ejemplo, voy a relatar dos anécdotas personales que nos ilus-
tran acerca de como son manejados estos temas por las clases dirigentes (en-
fatizo: todas, no sélo 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 ocurrié 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, y yo
aportaria el enfoque del mercado, describiéndoles la demanday sus tenden-
cias. No logramos dar una sola de estas charlas, porque no fue de interés de
aquellos gue en ese momento conducian algunos de los principales colegios
de Buenos Aires.

Afos después, en marzo de 1997, en ocasion de publicar dos libros, en-
vié mas de diez cartas a diferentes universidades, privadas y publicas —en rea-
lidad, era mayor el numero de las privadas—, ofreciendo dar una conferen-
cia a los alumnos, en forma gratuita, para ayudarlos en su primera busqueda
laboral. Mi propuesta era dar una charla y luego dialogar con los jévenes. Es-
to lo he realizado muchas veces, y mi experiencia es que los jovenes de to-
das las edades tienen una infinita cantidad de dudas, inseguridades e infor-
macioén errénea respecto del tema, y estas charlas les son muy utiles.

Con sorpresa observé que la reaccion fue muy extrafia. Hubo casos en
los que simplemente no obtuvimos respuesta. Otros contestaron que no te-
nian interés. Otros pidieron que llevaramos afiches para hacer nosotros la
invitacion. Otros nos tomaban “examen” sobre lo que diriamos. jOfrecia-
mos orientar gratis a los jovenes! Si yo dirigiese una casa de estudios supe-
riores, no solo recibiria con alborozo una propuesta de este tipo, sino que,
ademas, y como se hace en los paises desarrollados, les daria a los jovenes de
los ultimos afios una capacitacion especial sobre el tema. En la Argentina, la
mayoria de los conductores de instituciones educativas no suelen tomar en
cuenta la variable mercado entre los temas a considerar.

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

A maés de diez afos 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 niflos deben
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trabajar; pero conocer sobre los diferentes aspectos de un tema —el laboral—
gue marcard la diferencia entre un tipo de existencia y otro, no es algo de
poca importancia. Los maestros a cargo de la primera educaciéon de los ni-
fos deberian recibir alguna preparacién actualizada sobre el tema. Remarco
la palabra actualizada porque 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.

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

El problema de los jévenes no es sélo argentino. Marcel Pochard19, en
un trabajo sobre su pais, Francia, comenta que una triple coaccion actua so-
bre la insercion profesional de los jovenes:

e cuantitativa: un desequilibrio entre los recursos de mano de obray de
las perspectivas de creacion de mano de obra;

« cualitativa: una preparacion profesional de los jovenes defectuosa e
inadecuada;

e un contexto econdmico y social rigido y con una creciente compleji-
dad en los procesos de creacion de empleos dentro de las economias
modernas.

Mas alla de las causas cuantitativas, son las causas cualitativas las que
pueden explicar los problemas que tienen los jévenes en Francia para acce-
der al empleo.

No existe més el “trabajo de cualquier cosa”

Esta frase la tomé prestada de un conductor televisivo, y me parece muy
gréafica. Muchas veces se escucha en las entrevistas: “Yo acepto cualquier traba-
jo, no tengo problemas...”. 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.

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

10. Pochard, Marcel. L'emploi et ses problemes. Presses Universitaires de France. Paris, 1996.



64 SELECCION POR COMPETENCIAS

Bajo el concepto de “trabajo de cualquier cosa”, quiza 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 sino que estara receptiva a recibir ofertas dentro de un cierto
campo de actuacion.

La industria demanda cada vez mas
perfiles muy técnicos

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

Hay mayor necesidad en el area de servicios

En la actualidad, y no s6lo 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, y constituyen el area
de mayor generacion de empleos de los ultimos afios.

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

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

A

Organizaciones que no encuentran los
perfiles requeridos

>

El desempleo desde otra perspectiva

Desempleo es un término que esta en boca de todos, y se lo enfoca desde
muy distintos angulos. 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.

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

= Perspectiva macro: se refiere al analisis de los indicadores econdmicos.
 Perspectiva micro: analiza qué pasa con el desempleo desde el individuo.

En esta obra, como especialistas de Recursos Humanos o Capital Huma-
no, se tratara de presentar el enfoque 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—, y qué se puede hacer por los individuos para ayudarlos a salir de una
situacion de desempleo.
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Anélisis de algunos términos:
empleo, empleabilidad, desempleo

El andlisis de ciertos términos ayuda a comprender mejor la realidad;
en este caso en particular, las palabras sobre las que trabajamos (empleo, de-
sempleo y empleabilidad) tienen un profundo significado, pero a diario, en di-
ferentes medios, se mencionan con desconocimiento técnico.

Segun la Real Academia Espafiola, estos términos significan:

Empleo:

1. Acciony efecto de emplear. Emplear deriva del francés employer, y es-
te, del latin implicare, ocupar: ocupar a uno, encargandole un nego-
cio, comision o puesto.

2. Destino, ocupacion, oficio.

3. (militar) Jerarquia o categoria personal.

Desempleo:
Carencia de trabajo por causa ajena a la voluntad del trabajador.

Empleabilidad:

No 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 &mbitos, entre ellos el cientifico,
avalando su existencia y significado. De todos modos, no deja de ser cu-
rioso que una palabra de semejante importancia no haya sido incorpo-
rada aun 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, y mala fe, en otros.

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

ek Rkl dR
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Me llama una persona conocida. No me lo dice directamente, pero yo
sé o infiero que esté sin trabajo o con problemas de ese tipo. Luego del sa-
ludo pregunta:

—¢,Como esta el mercado laboral? Supongo que mal como todo... Esta todo parado...

Yo le traduzco al lector: esta persona no esta interesada en el mercado
laboral, s6lo quiere saber sobre sus propias posibilidades. Pero pregunta, ha-
bla'y opina sobre el mercado laboral en general.

—Bueno, en realidad, nosotros en la oficina tenemos mucho trabajo...

—Ah, claro, recibiran muchos curriculum.

—Si, es cierto, recibimos muchos curriculum, pero tenemos muchos pedidos de
nuestros clientes. Cuando digo que tenemos mucho trabajo es porque tenemos muchas
busquedas, como lo puedes ver en nuestro sitio, en la seccion respectiva...

—iPero no puede ser! A mi me dijeron que esta todo parado...

—Bueno, no sé qué le habran dicho...

—¢Y como esta el mercado de...?

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

—Cuando hablo del mercado lo hago en un nivel macro, dentro del segmento en que
nos movemos en la consultora; después hay que tener en cuenta los casos individuales...

ekl Rf bRt

La sensacion que queda, después del didlogo, es que la persona no cree
gue en la consultora tengamos muchas busquedas, s6lo porque €l (o ella)
no tiene muchos ofrecimientos. Deseo aclararles que esto se reitera con su-
ma frecuencia, mas de una vez por semana, y aun con personas que cono-
cen la consultora, con mas de veinticinco 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 sostiene
algo asi, no s6lo no conoce el negocio sino que desconoce, ademas, el cos-
to de los anuncios.

La imagineria popular en esta tematica es extensa y nutrida.

¢Queé indica un didlogo como el narrado mas arriba? Muchas personas,
la mayoria de ellas, no pueden pensar en la problematica del empleo/
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desempleo a nivel macroecondémico sin incluir su propia problematica. Si la
Bolsa sube y yo inverti mal, debo reconocer que la Bolsa, en general, subig,
no asi el titulo en el cual decidi invertir; pero no manifestar que todas las ac-
ciones han bajado, si eso no es cierto.

No es muy feliz el paralelo con la Bolsa, porque en la problemética del
empleo y el desempleo estan en juego personas. No obstante, lo utilizo sélo
para enfatizar el comentario.

No pretendo transmitir con este comentario insensibilidad ante las di-
ficultades laborales de las personas. Cuando a alguien le toca vivir una situa-
cion de desempleo que no puede solucionar, se torna un tema de absoluta
gravedad para él, para su familia, para sus amigos. El enfoque de ese tema
debe dejar de lado la situacidon de una persona en particular, aunque se tra-
te de un ser querido o de la persona misma.

Como especialistas en Recursos Humanos, debemos entender técnica-
mente estos temas y, a partir de alli, realizar las interpretaciones que que-
ramos, aun las politicas. Cada uno puede pensar y 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 si y que se analizarén a la luz de diferentes autores.

¢Cuando una persona tiene empleo?

La respuesta a esta pregunta (,cuando se tiene un empleo?) parece
muy simple, pero muchas personas no lo entienden asi. Una persona tiene
empleo cuando su tarea en una organizacién contribuye, de algin modo y
eficientemente, al objetivo de esa organizacidn; en caso contrario, se esta
disfrazando, con un empleo, un seguro de desempleo. Y esto lo han hecho
por décadas los gobernantes de este pais 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 cualquier clase. Por lo
tanto, no tiene empleo la persona que no es util a la organizaciéon, que no
participa con su tarea en el logro de los objetivos de esta. Es preciso desta-
car que las tareas que contribuyen al cumplimiento de los objetivos son to-
das las que resultan necesarias, y abarcan desde las de maxima responsabili-
dad hasta las denominadas menores, como entregar un sobre o atender un
teléfono.
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En la Argentina se ha acufiado un término para denominar los casos en
gue una persona cobra un salario sin hacer un aporte de utilidad a la organi-
zacion que se lo paga: se trata de la palabra foquis!l. En general, con este tér-
mino se hace referencia a personas que ocupan puestos en instituciones que
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”12 para el cual no estan 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-
nar, que en la segunda acepcién del Diccionario de la lengua espafiola, de la
Real Academia, significa: hacer o dejar margenes. Y marginal, también en su se-
gunda acepcion, es: que esta al margen.

La primera pregunta es: jal margen de qué? Y la segunda: ¢quién los deja
al margen? Como este trabajo solo tiene la modesta pretension de relacionar
los distintos temas del mercado laboral -y no indagar en otros aspectos mas
profundos de la vida del ser humano—, intentaremos contestar estas pregun-
tas Unicamente desde esa perspectiva.

Cuando hablemos de marginados, seran los del mercado laboral, y cuan-
do hablemos de quién los dejo 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 empleo. ;Por qué? La respuesta pue-
de pasar por diversos aspectos que, en ocasiones, se encuentran concomi-
tantemente relacionados.

11. En la Argentina se llama fioqui a una persona que no cumple con sus funciones y solo pasa a co-
brar el sueldo. La figura proviene de la costumbre de comer fioquis los dias 29 de cada mes,
fecha que coincide con el dia del mes en que usualmente se pagan los sueldos en la administra-
cion publica.

12. Expresion popular que significa una posicion no relevante, que no afecta el resultado de la acti-
vidad ni trae problemas si no se hace bien.
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1. Falta de educacién (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).
5. 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 decisién, jove-
nes de 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.

1. Falta de educacion (escolaridad primaria incompleta, analfabetismo)

Uno de los mas 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 que reciben, la pobreza lleva inevitable-
mente a estas situaciones. Cuando no cubren sus necesidades mini-
mas (lo que técnicamente se denomina “por debajo del nivel de subsis-
tencia™), estos grupos sociales mal pueden educar a sus hijos, ya que
ni siquiera pueden darles de comer. En muchos casos, envian a los
nifios al colegio para que reciban algun alimento, pero no se preo-
cupan por su verdadera educacion. La situacién se torna dificil.
¢Qué puede hacer el maestro con estos chicos? ;Hasta donde llega
su responsabilidad?

Enrique Charles, un maestro rural de Esquina, provincia de Co-
rrientes, que tiene a su cargo una pequefia escuela muy alejada de
toda civilizacion, me comentaba que en clase de lengua les ensefa
a los niflos 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 educacién 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? ;Cuanto dolor produce
ver a un nifio de pocos afios en la calle? El es ajeno a todo y, a su vez,
protagonista de un destino que 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.
Cuéantas veces conocemos casos de nifios adoptados que en sus nue-
vos hogares tienen acceso a otra educacion, y nace casi irreflexiva-
mente el comentario: “jQué suerte tuvo con la casa que le toco!”. Y, sin
palabras, imaginamos que “se salvd” de un triste destino.

. Falta de motivacion

La falta de motivacion, cuando no deriva de situaciones limite, cuan-
do no es fruto de la pobreza y la marginacién de cierto segmento de
la poblacion, es mas triste aun. Nos referimos a otro tipo de margina-
dos, no necesariamente pobres, que estan fuera del mercado laboral
por falta de impulso, de interés. En muchos casos son jévenes de fa-
milias acomodadas, que no necesitan “ganarse el pan”, cuyos padres
los proveen de todo y que, por esa misma abundancia, se encuentran
carentes de motivacion. Algunos estudian y otros no completan la
educacion secundaria, aunque no por falta de medios. Sus padres les
piden por favor que estudien, y ellos optan por otra vida, supuestamente
mas comoda y sin sentido de la realidad, sin futuro y 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 si mismos.

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

Cada persona debe primero mantener actualizados sus conocimien-
tos técnicos, y, en segundo lugar —pero no menos importante—, tam-
bién sus competencias. Las organizaciones requieren actitud positi-
va, orientacion al cliente, trabajo en equipo y otras caracteristicas
gue se necesitan en todos los niveles 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.

. Desempleo prolongado

Una persona que no tiene empleo por un largo periodo pierde en forma pau-
latina sus capacidades laborales. No importa si 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 es que el desempleo prolongado dificulta la consecucion de un
nuevo trabajo.

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

Hemos hecho una breve descripcion de los marginados del mercado la-

boral. Habra algunos que podran ser incluidos, y otros que, hoy con empleo,
pasaran a una situacion de exclusion.

La marginacion no es un tema menor y debe preocuparnos a todos por

igual. A los altos indices de marginalidad les siguen, como consecuencias,
los altos indices de criminalidad, delincuencia juvenil, prostitucién y otros
problemas sociales, todos igualmente graves.

En nuestra opinidén, no hay un “responsable” de la situacion, y tampo-

co lo hay de la solucion.

No podemos “culpar” al avance tecnoldgico como responsable de la

marginalidad, aunque sea cierto que la tecnologia ha dejado a muchos fue-
ra; ya que el mismo avance de la ciencia nos permite vivir mejor y mas tiem-
po que hace un siglo. Es cierto también que 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 sociedad 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 podran 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-
cia de tomar trabajos temporarios durante un periodo de desempleo, como
un modo de mantener al dia las capacidades y la autoestima. Hemos ya plan-
teado, también en publicaciones anteriores, la necesidad de salir al mercado
ubicadamente, es decir, a buscar un empleo que sea factible encontrar, dejan-
do de lado las busquedas 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 libro
publicado en 1998, un fendbmeno que dimos en llamar el sindrome de la Geren-
cia 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 afos 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.

El desempleo de larga duracion

En paginas anteriores citamos a Didier Demazierel3, quien define el
concepto de desempleo de larga 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 mas. Se incluye en esta categoria a
los desempleados ubicados dentro de la fuerza activa de la poblacién, dejan-
do fuera a los desempleados ancianos 0 minusvalidos o a aquellos que por
propia decision deciden no trabajar.

13. Demaziére, Didier. Le chdmage de longue durée. Op. cit.
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Componentes del desempleo de larga duracion:

e Extrinsecos: la degradacion del mercado laboral.

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

El desempleo de larga duracion
es una de las causas del desempleo estructural

Desempleo de
larga duracién

2 —

.’_ Desempleo
estructural

>

12 meses

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 duraciéon han pasado de representar un fe-
némeno marginal a constituir uno de los principales componentes del de-
sempleo. Los desocupados de larga duracién se han transformado en una
categoria autbnoma, 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,
¢son 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
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capacidades para obtener un empleo (otro modo de decir empleabilidad)
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 empleabilidades diferenciales y la em-
pleabilidad y la fila de espera. Consideramos interesante su mencion.

e Las empleabilidades diferenciales. Si el término empleable es considerado
raro, se transforma en familiar para todos los actores intervinientes
en el campo del empleo y del desempleo, quienes lo utilizan frecuen-
temente para calificar a los desempleados y producir las diversas je-
rarquias al respecto: empleables, poco empleables, inempleables, reemplea-
bles, etc. Los usos de ese termino y de sus derivados son cambiantes y
diversos, pero, en Francia, designan la estimacion de la posibilidad
—chance— de obtener un empleo.

e La empleabilidad y la fila de espera. Los trabajos basados en la selectivi-
dad del desempleo condujeron, en los afios sesenta, a codificar el
concepto de empleabilidad, y su simétrico, la vulnerabilidad. La vulne-
rabilidad del empleo puede ser definida como la probabilidad de en-
trar en desempleo en el seno de una poblacién determinada en un
periodo dado. La empleabilidad designa la posibilidad de acceder a
un empleo: la esperanza objetiva y la probabilidad mas o menos elevada que
puede tener una persona de buscar un empleo y encontrarlo.

Esta celeridad o probabilidad de salir del desempleo es generalmente
medida, en términos estadisticos, por indicadores como, por ejemplo, la anti-
guedad media de desempleo o el porcentaje de desempleados de méas de un
afio en un grupo de desocupados. El uso probabilistico de este concepto per-
mite calcular, asimismo, empleabilidades diferenciales, ligadas a diversas ca-
racteristicas de los individuos (edad, sexo, categoria socioprofesional, califica-
cion, etc.). Por definicion, la empleabilidad esta directamente ligada a la
antigiiedad 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 fendbmeno, relativizando la idea, largamente admitida, se-
gun 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 fendbmeno, a pesar de haber sido descrito para una realidad dife-
rente que la de la argentina, igualmente es aplicable en nuestro medio. La
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antigliedad en el desempleo es un factor negativo con relacién 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
que desde hace menos tiempo se hallan en esa condicion; ellos son los pri-
meros en la filay los que consiguen trabajo primero; detras se ubican los que
han entrado en el desempleo de larga duracion. Mientras mas larga es la fi-
la, més dificil es conseguir un nuevo empleo.

La fila de espera
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12 meses
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Mas tiempo desempleado, mas lejana la 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 econémicamente activas en los
periodos de pleno empleo y en los periodos de desempleo elevado: en el pri-
mer caso, se concentra en salarios poco competitivos; en el segundo, golpea
de manera muy difusa en todas las categorias.

e El desempleo de larga duracion afecta en forma desigual.
e El desempleo de larga duracion no afecta en forma proporcional a
todas las categorias de desempleados.



La seleccion de personas en contextos de alto desempleo 77

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 y la
ausencia de calificacion. Estos factores solo nos permiten explicar algunos
casos, no todos.

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

La empleabilidad, por otra parte, no es sélo un atributo propio de los in-
dividuos. Depende también estrechamente del medio econdmico. Si cierra
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 personay su curriculum; tiene rela-
cion también con los eventos que afectan al mercado laboral local.

Es necesario distinguir dos componentes heterogéneos: los extrinsecos y
los intrinsecos. Y disociar dos procesos correspondientes de degradacién de
la empleabilidad de los desocupados.

La pérdida de la empleabilidad extrinseca es directamente imputable a la
degradacion del mercado laboral. Es la consecuencia de la incapacidad del
sisterma econdmico de suministrar empleos al conjunto de la poblacion 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 préactica, pérdida de confianza en sus capacidades, pérdida de
lazos importantes para el acceso a los empleos, etcétera.

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

Para muchos, el concepto de empleabilidad esta en crisis y es una for-
ma de justificar la no creaciéon de suficientes puestos de trabajo. Es necesa-
rio sefialar la realidad —por cierto, no agradable- de que el mercado de tra-
bajo excluye de sus filas a los desempleados de larga duracion. Estos grupos,
a su vez, corresponden a sectores sociales determinados que parecieran no
interesar al mercado de trabajo.

Una recomposicion del desempleo de larga duracién

El desempleo alcanza nuevos nichos de la poblacion, a tal punto que su sig-
nificacidbn ha cambiado radicalmente. Si bien el desempleo de larga duracion
en un inicio se concentraba sélo en algunos segmentos de la poblacion, el fe-
nomeno se esta extendiendo y evoluciona muy rapidamente, abarcando desde
jévenes menores de 25 afos hasta gente de edad adulta, de 25 a 49 afios.

La figura clasica del desempleo de exclusion

Después de la Segunda Guerra Mundial el desempleo se mantuvo en un
bajo nivel. Dos tipos de desempleados eran entonces distinguidos con clari-
dad. De un lado, el desempleado friccional14, el cual representa una situa-
cion parcialmente inevitable, hasta comprensible, que se mantiene durante
el tiempo (relativamente breve) que resulta necesario para encontrar un
empleo. En el contexto de la época, marcado por cambios tecnolégicos y
transformaciones rapidas de empleos, el desempleo tiende a aumentar, pe-
ro continda su escasa duracion. El segundo componente del desempleo son
ciertos grupos, no significativos en un inicio, de desempleados de larga du-
racion, con grandes dificultades para obtener un nuevo empleo. (En 1975,
mas del 50 por ciento de los desocupados de mas de doce meses en esa si-
tuacién eran personas mayores de 50 afios.)

14. Desempleo friccional es el que engloba a aquellos trabajadores que abandonan sus puestos de tra-
bajo antiguos para buscar uno mejor, a los que son despedidos y estdn buscando uno nuevo, y a
los nuevos miembros de la fuerza laboral mientras buscan su primer trabajo. (Cfr. Mochon, Fran-
cisco y Beker, Victor A. Economia. Principios y aplicaciones. McGraw-Hill. Madrid, 1995.)
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Desde una perspectiva argentina

Gabriel Kesslerl> 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 ya mencionadas, con frases
tales como que “los empresarios toman la decision de dar o quitar trabajo”, 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 articulo de Kessler, observamos que este hace refe-
rencia al desempleado transitorio en correlacion a lo que Didier Demaziéere
denomina “desempleado circunstancial”. Personas que estan un cierto tiem-
po sin empleo —el necesario hasta encontrar una nueva ocupacién-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 y Ricardo Malfel6. En él los autores
analizan las distintas implicancias en materia de salud, tanto fisica como men-
tal, que el desempleo acarrea, y los diferentes modos en que afecta a distintos
grupos de personas (por ejemplo, no se 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 aquellas desocupadas como también de quienes tienen empleo.
Las distintas “dolencias” que sufren los desempleados son temidas por aque-
llos que tienen empleo, y esto afecta su empleabilidad. En las “observaciones
finales” de este articulo, dicen los autores Galli y Malfe que serd necesario discer-
nir las heterogéneas constelaciones de actitudes frente al trabajo (y la desocupacion) pre-
valecientes en diferentes sectores de la poblacion, las que determinaran en buena medida
la forma en que ellos serén afectados y reaccionaran frente al problema.

Luis Beccarial’, en una obra donde relaciona el desempleo con la inte-
gracion social, dice que en las sociedades modernas el trabajo constituye la princi-

15. Kessler, Gabriel. “Algunas implicancias de la experiencia de desocupacion para el individuo y su
familia”. Articulo publicado en la obra compilada por Beccaria, Luis y Lopez, Néstor: Sin trabajo.
Las caracteristicas del desempleo y sus efectos en la sociedad argentina, uNnicEF/Losada, Buenos Aires,
1997. Paginas 114 y siguientes.

16. Galli, Vicente y Malfe, Ricardo. “Desocupacion, identidad y salud”. Articulo publicado en la obra
compilada por Beccaria, Luis y Lépez, Néstor, ya citada. Pagina 184.

17. Beccaria, Luis. Empleo e integracion social. Fondo de Cultura Econdmica. Buenos Aires, 2001. Pagi-
na 10 y siguientes.
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pal -y en casi todos los casos, Unica— fuente de recursos para la inmensa mayoria de
los hogares.

Contintia mas adelante: La imposibilidad de conseguir un empleo, especial-
mente después de haber sido despedido, constituye un hecho de suma gravedad ya que
afecta la capacidad de satisfacer las necesidades basicas de hogares...

La obra de Beccaria hace un minucioso anélisis de la evolucion del em-
pleo y del desempleo durante los ultimos treinta afios en la Argentina, des-
de una perspectiva macroeconémica. En ningln momento se hace una re-
ferencia directa a la calidad de la mano de obra requerida y ofrecida en el mercado
laboral. El andlisis se realiza desde la oferta (aumento o disminucién) de em-
pleo y el comportamiento del desempleo.

Mas adelantel® Beccaria hace una mencion al respecto, luego de obser-
var que, segun estima, la desocupacion continuara en un nivel alto: El otro
atributo destacable del comportamiento reciente del mercado laboral es el sesgo que
muestra la demanda laboral hacia personas con altos niveles de escolarizacion. Ello
seria, en parte, resultado de la introduccion de capital y, en general, del proceso de
cambio técnico a que fue sometido buena parte del proceso productivo, ya que existe un
grado importante de complementariedad entre el capital y el trabajo calificado.

Continuando con la opinidn de Beccaria: ...la situacion de alto desempleo
generalizada también debi¢ haber jugado un papel significativo al facilitar el incre-
mento de los requerimientos educacionales que efecttan los empleadores para cubrir
vacantes. Esto significa que parte del sesgo en la demanda laboral reflejaria un creci-
miento del fendmeno de devaluacion educativa, el cual, por otro lado, ya habria esta-
do presente en décadas anteriores.

Al describir el panorama laboral argentino al inicio del tercer milenio,
Beccaria dice que las limitaciones de los recursos con los que cuentan los hogares
pueden llevar también a promover ciertos comportamientos como el de abandonar la
escuela ante la presion que se genera para que la mayor cantidad posible de sus miem-
bros pasen a trabajar. Para continuar més adelante: La desocupacion y/o el cons-
tante trénsito entre empleos de corta duracién —que provoca una elevada incertidum-
bre acerca de como se desarrollaré la vida laboral en el futuro inmediato— tienen la
potencialidad de influir sobre aspectos tales como la autoestima y la salud mental.

En sintesis, podriamos citar més 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.

18. idem. Péagina 73 y siguientes.
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Empleabilidad

En nuestra labor diaria, los especialistas en Recursos Humanos nos en-
contramos con personas que han perdido su trabajo por una u otra razon, y
casi por instinto pensamos: “Es cuestién de tiempo, pero esta persona se ubi-
cara...” o “Lamentablemente, esta persona esta 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 algin modo, responsabilidad de cada uno e implica
esfuerzo, compromiso y 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 méas deseadas por los buscadores de empleo y —a su vez—
las que mantienen un mejor vinculo con sus empleados. Cuando en las re-
vistas especializadas se publican rankings referidos a las empresas que son
mas deseadas para trabajar en ellas, en base a encuestas realizadas tanto en-
tre sus empleados como entre los buscadores de empleo, podemos observar
gue las de mejor imagen en esa tematica son aquellas que se ocupan del de-
sarrollo de sus recursos humanos.

¢Como medir la empleabilidad? Hemos dicho que se trata de la mayor
o0 menor posibilidad (chance) de encontrar otro empleo, y esto depende,
fundamentalmente, de las capacidades técnicas y las competencias que cada
uno ofrezca al mercado laboral.

Pero, dando un paso mas alla, Demazierel® sostiene: La empleabilidad no
es s6lo un atributo propio de los individuos. Depende también estrechamente del medio
econdémico. Si una gran empresa localmente dominante cierra, una gran parte de sus
asalariados devienen brutalmente en desempleados, si no existen en esa misma pla-
za otros empleos de reemplazo.

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

19. Demaziére, Didier. Le chdmage de longue durée. Op. cit.
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ma de ver las capacidades laborales; porque cuando se contrata a una per-
sona se lo hace para el futuro. No se contrata fuerza laboral hacia atras, por lo
que la gente hizo en el pasado, sino por lo que sera capaz de hacer de aqui
hacia adelante. En un proceso de seleccion se evalla la historia de una perso-
na porque, en general, es el mejor elemento del cual se dispone para pro-
nosticar el futuro laboral. Como veremos mas adelante (Capitulo 6, “Prese-
leccion y seleccion™), la metodologia de anélisis de postulaciones se hace
estudiando el desempefio anterior de la persona, el cual se compara con los
requisitos del puesto a cubrir. Pasado versus futuro. No pasado versus pasado.

Las personas deben poseer la capacidad adecuada para la funcion que
desempefan, cualquiera que sea. Un taxista debe conducir un auto méas o me-
nos bien, conocer las calles de la ciudad y brindar un servicio adecuado. Si to-
mamos solo estos tres elementos —para hacer sencillo el ejemplo—, vemos a
diario que no se cumple ninguno de ellos, ni siquiera en un nivel basico:
muchos no conocen las principales avenidas del centro.

Dias pasados tomé un taxi en la puerta de mi oficina y le di una direc-
cion. El chofer no conocia la avenida Alvear20, Me dijo que habia visto una
calle Marcelo Alvear...21 Tengo varias anécdotas similares, s6lo comento una
de ellas. Estos sefiores que manejan taxis o diferentes servicios de autos con
chofer no poseen las capacidades necesarias para desempefar esa tarea,
porque no tienen ni siquiera la perspicacia de, por ejemplo, mirar el plano
de la ciudad antes de recoger a un pasajero que debe ser transportado a una
direccion que se le informo con anterioridad.

Estas personas no estan 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 y lo que se observa no es
muy distinto. Del mismo modo, situaciones equivalentes pueden referirse

20. Nota de la autora: las calles y avenidas que se mencionan son muy conocidas en la ciudad de Bue-
nos Aires, por lo cual es “impensable” que un conductor de taxi no las conozca. Mas alla de la
practica profesional los conductores de taxis u otros servicios publicos deben rendir, en la ciudad
de Buenos Aires, un examen sobre calles y otros temas antes de obtener la licencia para trabajar
en esa jurisdiccion.

21. La calle no se denomina “Marcelo Alvear”, sino “Marcelo T. de Alvear”, y asi es conocida por casi
todos los que habitan la ciudad de Buenos Aires. Imagino que el taxista de la anécdota era oriun-
do de otra ciudad y no habia estudiado acerca de las calles como se exige para obtener la licen-
cia para manejar taxis. Como minimo, debia conocer las calles y avenidas mas importantes, y pa-
ra ubicar las menos conocidas debia contar con un plano disponible para su consulta.
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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, segun mi criterio, seria:

 la poblacién que aun esté transitando etapas educativas: primaria, se-
cundaria, terciaria y universitaria;
el 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.

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

Para el segundo grupo —ademas de la concientizacidén 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:

1. Conocimientos técnicos, destrezas o un oficio adquiridos a través del estudio,
ya sea formal o no. Ejemplos: conocimientos de matematica financie-
ra o de un procesador de textos.

2. Competencias (conductuales). Se 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. Si bien muchos especialistas sostienen que las
competencias “se tienen o no”, esto no es totalmente cierto porque
son desarrollables; se ha dedicado una obra especifica a ese aspecto
de la metodologia de Gestion por Competencias, titulada Desarrollo
del talento humano. Basado en competencias. Sin embargo, es cierto que
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cuando se manifiesta ausencia de una competencia su desarrollo es
dificil y requiere tiempo. Es igualmente cierto que cuando una per-
sona tiene algun grado de desarrollo de una competencia éste se
puede estimular con cierta facilidad si la persona lo desea y sigue
ciertas guias de desarrollo.

. La actitud de basqueda con que se sale al mercado. Esto implica entrena-

miento en la busqueda de trabajo sumado a una busqueda centrada
en las reales posibilidades de encontrar aquello que se busca. Impli-
ca, de algun modo, poseer las competencias para “saber buscar tra-
bajo” de manera inteligente; una mezcla de la competencia “Busque-
da de informacién” con la capacidad de postularse a busquedas en
las cuales se tiene chance de ser seleccionado.

. El' mercado. Es decir, que los conocimientos y las competencias que un

individuo en particular posee sean los requeridos por el mercado de
trabajo. Este punto se relaciona también con las ofertas disponibles.
Si una persona vive en una pequefia localidad quiza no haya ofertas
adecuadas a su perfil y deba mudarse a una diferente donde existan
este tipo de posibilidades.

Empleabilidad: 4 factores

» Conocimientos

T 2
Factores modificables

,\ A a nivel individual

« Competencias conductuales

« Actitud frente a la busqueda

A

é El mercado
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Todos los lectores habran deducido, aun los més alejados de la temati-
ca que nos ocupa, que sobre los tres primeros factores, en mayor 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 tltima parte del punto 4 se manifiesta que “algo”
se puede hacer para mejorar la empleabilidad en este aspecto: por ejemplo,
mudarse a otra localidad.

Como un ejemplo de como y quiénes pueden influir sobre el merca-
do, es interesante relatar una anécdota?? referida a un hecho acontecido
en un pequefo pueblo de la Argentina, denominado Barker, en la provin-
cia de Buenos Aires. Su intendente propuso a la poblacién, como una for-
ma de crear nuevas fuentes de trabajo, establecer una carcel. En otras épo-
cas alli funcionaba una fabrica. Los pobladores hubiesen preferido otra
fabrica, pero la oportunidad era diferente. Mediante un plebiscito, 1.711
personas sobre 1.806 apoyaron la iniciativa del intendente.

Resumiendo, un habitante de esta pequefia ciudad s6lo 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 relacién con los factores que se pueden
modificar para mejorar la empleabilidad.

Creemos que es equivocado enfocar la empleabilidad en un solo fac-
tor, ya que los cuatro son concurrentes. Cada persona puede -y debe- ha-
cer algo para mejorar su empleabilidad, tanto la propia como la de aque-
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 y el de
su familia. En ese sentido, es uno de los aspectos fundamentales de la exis-
tencia del ser humano y, por lo tanto, es responsabilidad de cada uno man-
tener su estado de empleabilidad, ya que de él dependeré su subsistencia.

¢Como mantendra en un futuro el hombre su empleabilidad? La res-
puesta es muy amplia, pero, en sintesis, podriamos decir que sera ejercitan-

22. Diario La Nacién, pagina 11, Buenos Aires, 17 de abril de 2000.
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do sus capacidades intelectuales de modo tal que no queden desfasadas res-
pecto de los futuros requisitos que plantearan los empleos.

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

La empleabilidad de la poblacién debe ser un tema a resolver en dos di-
recciones. Por un lado, desde las autoridades, como temética 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 Unicas responsables del
desarrollo de la carrera de sus funcionarios, también eran ellas las responsa-
bles de mantener su empleabilidad. En pleno siglo xxi, en el que una per-
sona generalmente cambia de empresa varias veces en el transcurso de su vi-
da laboral, seré ella misma la responsable por las decisiones de cambio que
asuma y, desde esa Optica, también sera responsable de su carrera. En este
cuadro de situacién sera responsable, ademas, por su empleabilidad.

Edgar Schein23 dice: ...que la gente trabaje eficientemente, genere compromiso,
lealtad y entusiasmo por la organizacion y sus objetivos y se sienta satisfecha de su tra-
bajo depende en gran parte de dos condiciones:

1. 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, y las expectativas que la organiza-
cion tiene de lo que puede dar y de lo que puede recibir a cambio.

2. 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 maés trabajo y mas lealtad, oportunidades de al-
canzar autoactualizacidén y encontrar un empleo interesante a cam-
bio de mas productividad, alta calidad de trabajo y esfuerzo creativo
puesto al servicio de los objetivos de la organizacion, o muchas otras
combinaciones.

23. Schein, Edgar. Psicologia de la organizacion. Prentice-Hall Hispanoamericana. México, 1982.



La seleccion de personas en contextos de alto desempleo 87

Desde un enfoque totalmente diferente, un tradicional libro de John
Byrne24 sobre los consultores que practican head hunting2® dice que estar en
una compafiia durante 30 afios es casi un punto negativo, y a los ejecutivos con ese
tipo de marcas se les hace muy dificil si se quedan sin trabajo...

Seguin J. Gautié26 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 situacién de de-
sempleado para pasar a una situacion de persona con empleo en un deter-
minado periodo; ella varia, por consiguiente, en funcion inversa a la dura-
cion del desempleo. Es decir, la empleabilidad es mas alta cuando la
probabilidad de salir de la situacion de desempleo es més 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 mayor o menor empleabilidad
de una persona.

Dos conceptos importantes parecen influir en la empleabilidad de las
personas: los sociodemograficos y las propias caracteristicas del trabajador. En-
tre los primeros, estan la edad y otros, tales como el desempleo de larga dura-
cion. De todos modos, la empleabilidad, segn Gautié, no es un problema so6-
lo de los trabajadores: es también un problema de los empleadores, ya que los
criterios de seleccion de las empresas no son ajenos a esta situacion, porque
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 6rbita empresarial, existe algun 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, John. La basqueda de grandes ejecutivos. Un negocio muy lucrativo. Planeta. Barcelona, 1988.

25. Head hunting: método de seleccion de personas para un puesto determinado, basado en la reali-
zacion de una investigacion de mercado enfocada en los mejores profesionales que ocupan pues-
tos similares en otras empresas, usualmente del mismo estilo de organizacion que la demandan-
te y, a continuacion, el posterior llamado a los candidatos asi detectados para ofrecerles participar
en un proceso de seleccion. No se convoca a personas que buscan trabajo sino que se le ofrece
una posicidn a una persona que tiene trabajo y que, en principio, no desea cambiar. En la Argenti-
na se usa el término head hunting para referirse a esta metodologia. En ocasiones, el mismo térmi-
no es utilizado para mencionar otras practicas, distorsionando su verdadero significado.

26. Gautié, Jéréme. Les politiques de I'emploi... Op. cit.



88 SELECCION POR COMPETENCIAS

diferentes, desde el arte o la ciencia hasta abarcar todas las actividades que
desarrolle el ser humano, tengan que ver o no con su sustento econémico.
El fenomeno de la empleabilidad tiene que ver con todas las areas de activi-
dad, aun las de tipo independiente.

Otro autor francés, Claude Vimont?7, estudi6 la relacion entre los “di-
plomados” (aquellos que han completado sus estudios) y el mercado de tra-
bajo; Vimont analiza el hipotético futuro de una Francia con mas jovenes di-
plomados: La dindmica actual del sistema educativo es peligrosa. Ella conduce a la
institucion de una «sociedad de diplomados». Un nuevo modo de estructuracion so-
cial sera creador de nuevos conflictos sociales. Pero esta nueva norma, basada en el
predominio de los diplomas, tendré su efecto contrario: los individuos que no pertenez-
can a la clase dominante seran excluidos y tratados como tales. El lugar que les ten-
dra reservado la sociedad sera, en consecuencia, muy limitado.

El autor cita también la realidad estadounidense como ejemplo de este
problema: Aquellos que no estan diplomados, al menos un diploma de escolaridad
secundaria, devienen en marginados.

La tendencia argentina va en la misma direccion. La necesidad de po-
seer estudios secundarios es cada vez mayor, y 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 analisis de
este problema de la educacion tanto primaria como secundaria: politicos,
sindicales, empresariales, fuerzas vivas en general; porque el patrimonio cul-
tural, cientifico y artistico debe ser propiedad de todos, de mas y mas perso-
nas cada dia, en un mundo que avanza vertiginosamente en tecnologia, en
nuevos métodos de trabajo, donde las novedades llegan al instante por me-
dio de las comunicaciones.

Los mercados cambiantes derivan en estructuras cambiantes y —desde
ya— en perfiles cambiantes. Si de algo podemos estar seguros, es de que las
etapas que se avecinan seran 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 fijacion de la ubicacion geografica de las
posiciones, es una de las principales novedades, y la podemos relacionar con
la globalizacion.

27. Vimont, Claude. Le diplome et I'emploi. Enjeu économique, Ambition culturelle, Défi social. Editorial Econé-
mica. Paris, 1995.
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¢El area de Recursos Humanos
debe asumir un rol social?

No voy a plantear una vision romantica de la funcion del area de Recursos
Humanos; todos lo que trabajamos en organizaciones, ya sea en esta area 0 en
cualquier otra, sabemos y comprendemos que las empresas tienen fines de lucro
y esta bien que asi sea; y aun 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-
cialidad. ;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 que sea
un desempleado. No, ésa no es una solucion; como responsables y 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 que destierren de las organizaciones la discriminacion; entrenar
al personal para que atienda con especial cuidado y sin 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
—aunque no es sencillo—, hacer la tarea para la cual se lo ha contratado y por
la cual percibe un salario, comprendiendo estos temas y no con indiferencia.

Hablamos de las personas que tienen empleo y “que no deberian tener-
lo” porque hacen su trabajo de mala gana, sin conviccion. En las oficinas de
Recursos 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 pequefias rutinas tales como enviar una
carta o correo electronico a un desempleado que presenté su curriculum vi-
tae y para el cual en este momento no existe una busqueda o al que no se
puede ayudar de otra forma: un pequefio detalle como éste lo ayudara.

Finalmente, hay que tener en cuenta que muchos pensaran que la ta-
rea es muy sencilla, que “como hay un alto indice de desempleo, cubrir un
puesto vacante requiere hacer sélo unos llamados...”, cuando en realidad el
selector esta “haciendo magia” para encontrar en alguien el perfil requerido,
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el cual finalmente se halla en una persona que no esta desempleada y que tie-
ne la pretension de ganar mas de lo que la organizacion que quiere 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 busqueda y seleccion de
personal. Los perfiles requeridos son complicados, y es complicado encon-
trar personas que los cubran.

Por otro lado, el responsable de Recursos Humanos recibe numerosas
postulaciones de personas que no cubren el perfil. En el presente, con la fa-
cilidad y 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 ultimo -y lo mas dificil de lograr—: la despersonalizacién que debe
lograr el profesional de Recursos Humanos frente a las distintas situaciones
gue se le plantean. No es posible actuar o responder sobre la base de las pro-
pias vivencias y sentimientos. Se debera ser objetivos, profesionales: eso se
espera del especialista en Recursos Humanos.

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

En el Capitulo 9 se tratara el tema de la comunicacion y el especial cui-
dado que 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.

e La mayoria de los directivos de Recursos Humanos o Capital Huma-
no coincide en que las separaciones de empleados acarrean siempre
un resultado negativo.

e Las separaciones afectan a los que se van y a los que se quedan. Se de-
nominan “abandono”.

e Abandono porque los empleados renuncian, son despedidos o se ju-
bilan.
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Todos los libros consultados tratan de un modo u otro la tematica del
fin de la relacion laboral. George Milkovich y John Boudreau?® lo enfocan a
partir de distintos aspectos: desde la retencion del que se va hasta la necesi-
dad de reducir personal, y analizan cobmo afectan estos procesos a la fuerza
laboral y las metas de la organizacién. Cuando los empleados dejan de pertenecer
a la organizacion, a menudo esto significa pérdidas monetarias; no obstante que en
ocasiones son las mismas organizaciones las que propician esa situacion. Cuando
una empresa debe reducir su personal, retener a los mejores aumenta su valor como
empresa, al igual que cuando realiza buenas incorporaciones. Si no se reconoce de qué
manera afectan las separaciones de empleados a la eficiencia de la organizacion, pue-
de ser que la direccion sea deficiente.

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

Dicen Milkovich y Boudreau: «Esta despedido»; pocas personas desean escu-
char estas palabras, ya que significan la accion méas extrema de la organizacion. Los
despidos ocurren cuando los empresarios terminan la relacion de empleo debido a que
los comportamientos del empleado son perjudiciales. Por esta razon los despidos no
deben ser tomados a la ligera, y generalmente se llega a esa instancia des-
pués de haber intentado otras opciones; pero existen también despidos por
reduccién de personal. Estos despidos son alin mas 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
desempenfo de sus funciones, distintas situaciones, algunas satisfactorias y otras
gue no son agradables. Las felices se producen cuando, por ejemplo, se decide
una contratacion; en ese momento se sienten igualmente entusiasmados el fu-
turo jefe y el nuevo empleado, se inicia algo nuevo, es “casi” un nacimiento. En
los momentos felices, todos quieren participar, todos quieren comunicar.

Como hemos dicho, también habra que afrontar momentos no felices,
gue implican decirles a aquellos candidatos que quedaron fuera de una
busqueda que no fueron seleccionados, aunque quizéds habra una nueva

28. Milkovich, George y Boudreau, John. Direccion y administracion de recursos humanos. Un enfoque de es-
trategia. Addison-Wesley Iberoamericana. México, 1994, cap. 8.



92 SELECCION POR COMPETENCIAS

oportunidad si se abre otra posicion similar. Y el mas duro de todos: cuando
hay que despedir a alguien y muchas veces desde el area de Recursos Huma-
nos se asume esta tarea.

Si bien no es mi estilo hacer reflexiones personales, creo que para ce-
rrar vale una excepcion. Considero que los momentos laborales mas felices
se producen cuando el individuo finalmente seleccionado luego de una bus-
gueda es una persona desempleada. Recuerdo el caso de Jorge; me llamod
muy contento, hacia pocos meses que estaba sin trabajo y era un claro de-
sempleado circunstancial, segun la clasificacion que vimos en parrafos ante-
riores. Tenia dos nifios pequefos, una hipoteca sobre su casa, y estaba muy
preocupado; habia sido finalista dos veces en sendos procesos de seleccion
y no lo habian elegido; por lo tanto, estaba convencido de que algo malo pa-
saba con él. La oferta por fin habia llegado. Como les decia, llamé y me con-
to, feliz y 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.
Después de unos afios, escribo esta anécdota y me emociono otra vez.

Seleccion por competencias en el siglo xx

Como ya se explico en el Capitulo 1y se vera en los siguientes que com-
ponen esta obra, la seleccion por competencias se basa en una serie de fac-
tores, y los conceptos a utilizar se aplican a personas de diferente profesion
y nivel. Seleccién por competencias no se refiere a seleccién de jovenes con
potencial, ni profesionales universitarios, ni personas con alto promedio. Se-
leccidon por competencias significa seleccion de personas con talento —léase
competencias— para tener un desempefio superior en su posiciéon 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 si se se-
lecciona un médico, un repositor de géndolas o un senior de auditoria, aun-
gue en todos los casos se debera definir cuales son las competencias o capa-
cidades necesarias para cubrir exitosamente la posicion en la actualidad y lo
que en un futuro se espere de esa posicidn o de otra, si se planea que la per-
sona ocupe, mas adelante, otro puesto o funcion.

Por otra parte, si bien el talento esta conformado por competencias (com-
petencias conductuales), los conocimientos son necesarios e imprescindibles,
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en todos los casos y de acuerdo con la posicion a cubrir. Por ultimo, y quiza
sea un requisito de primer orden, en un proceso de seleccion por competen-
cias es necesario evaluar la motivacion de las personas, ya que quienes tienen
las competencias necesarias alcanzan el éxito sélo si estan motivados. En apre-
tada sintesis: hay dos tipos de motivacién, la que cada persona genera por si
misma y la derivada del entorno donde esa persona se desempefia.

La seleccion por competencias se relaciona con identificar personas
gue al mismo tiempo posean los conocimientos y las competencias requeri-
dos; de la mezcla de ambos elementos surgira el talento; pero esto ain no
alcanza, se debe considerar la motivacion.

- ~<

1
' Conocimientos Competencias
1
1
1

Motivaciéon

Personas con talento pero no motivadas podran hacer su tarea, pero no
tendran la performance o desempefio deseado. Nos ocuparemos de este pun-
to en particular en el Capitulo 6.

Si, como se desprende del gréafico, el talento que se requiere en el siglo xxi
esta conformado por los tres elementos mencionados: conocimientos, com-
petencias y motivacion, la dificultad de la seleccion queda expuesta por si
misma. Un proceso de seleccién debera poner en practica métodos para eva-
luar:



94  SELECCION POR COMPETENCIAS

1. Conocimientos
2. Competencias
3. Motivaciéon

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

Por altimo, muchas personas dicen “hacemos seleccion por competen-
cias” porque consideran este concepto al momento de entrevistar postulan-
tesy, quiza, 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 modelo de competencias. Si el profesional de Recursos Humanos integra
una organizacion, ésta debera haber definido un modelo de competencias
propio, de acuerdo con su Mision y Vision. Si el selector es un consultor in-
dependiente, para hacer seleccion por competencias su cliente debera pro-
porcionarle las competencias requeridas (sus definiciones junto con su aper-
tura en grados o niveles), para planear el proceso de seleccién en funcién 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 vera en el Ca-
pitulo 6, podra realizar una entrevista mas precisa al obtener de su entrevis-
tado comportamientos y, de ese modo, realizar una evaluacién mas adecua-
da de las caracteristicas y capacidades del postulante.

SUMARIO. LA SELECCION DE PERSONAS
EN CONTEXTOS DE ALTO DESEMPLEO

= |_os contextos de alto desempleo, globalizacion y otros fenémenos 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-
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lidades de encontrar un nuevo empleo, en un tiempo razonable, y él, por
si mismo, es capaz de actuar sobre su propia empleabilidad.

= |_os desempleados estructurales son personas que por algan motivo que-
daron fuera del sistema y que dificilmente podran 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 més exigentes; 2) la realidad nos
enfrenta a una situacion paradojica, 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.

= E| 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 0 méas. Se incluye en esta categoria a los de-
sempleados dentro de la fuerza activa de la poblaciéon. ElI desempleo de
larga duracién es una de las causas del desempleo estructural.

= | a empleabilidad es la chance de conseguir otro trabajo; es —de algin 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 méas deseadas por los buscadores de empleo.

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

= E| especialista de Recursos Humanos de algiin 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 y no con indiferencia.

= |_a seleccidn por competencias se relaciona con personas que posean tan-
to los conocimientos como las competencias requeridos; de la mezcla de
ambos elementos surgira el talento.
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La conjuncién, la mezcla de conocimientos y competencias qgue compo-
nen el talento, requiere, ademas, motivacion. Personas con talento pero
no motivadas, podran hacer su tarea, pero no tendran la performance o de-
sempefno deseado.

Para hacer seleccién por competencias se requiere trabajar dentro de un
modelo de competencias. Si el profesional de Recursos Humanos integra una
organizacion, ésta debera haber definido un modelo de competencias
propio, de acuerdo con su Mision y Vision. Si el selector es un consultor
independiente, para hacer seleccion por competencias su cliente debera
proporcionarle las competencias requeridas (sus definiciones junto con
su apertura en grados o niveles), para planear el proceso de seleccion en
funcion del modelo de su cliente.

Si no se ha definido un modelo de competencias, todo selector que utili-
ce las preguntas destinadas a evaluar competencias hara una entrevista
mas precisa al obtener —de su entrevistado— comportamientos, realizan-
do de ese modo una evaluacién mas adecuada del postulante.
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Capitulo 3

INICIO DE UN PROCESO
DE SELECCION

En este capitulo usted vera los siguientes temas:

% Reclutamiento y seleccion. Diferencias

% Inicio de una seleccion

+ Reclutamiento externo versus reclutamiento interno
< Vinculo legal: diferentes tipos

% Concepto de cliente interno

% Los aspectos econdémicos (remuneracién) como un elemento mas
del perfil

% Selecciones internacionales y globalizacion
< Quién puede ser un buen selector

< La importancia de realizar una buena seleccién en las
organizaciones

A partir de este capitulo y en los subsiguientes se analizaran una serie
de temas en relacion con la seleccién de personas. Un buen proceso de se-
leccion no deviene de ley o exigencia de normativa legal alguna. En las gran-
des corporaciones, donde es usual acatar normas internas de aplicacion ge-
neral, existen rutinas para la realizacién de una seleccion. Sin embargo, rara
vez estas rutinas son objeto de una auditoria por parte de la casa matriz,
practica que si se utiliza para otras areas de la organizacion.
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Hacer bien una seleccion es de sentido comun; por lo tanto, sin impor-
tar si existe una norma que rija el proceso de seleccion —la consultora que
dirijo sugiere a sus clientes que implementen procedimientos al respecto—,
las buenas practicas indican que es conveniente para todos los involucrados
llevar a cabo un procedimiento profesional en materia de seleccion de per-
sonas. Si —ademas- se pretende seleccionar por competencias, esto sera im-
prescindible.

Para que un proceso de seleccion se realice de manera profesional de-
ben cuidarse todos los pasos, y 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 posicion, ya sea por la renuncia de un co-
laborador, por jubilacion de su actual ocupante o por abrirse un puesto nue-
vo. En este capitulo solo reflexionaremos sobre algunos puntos que deben
tenerse muy en claro antes de comenzar un proceso de seleccion, todo aque-
Ilo 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 algun tipo de docu-
mento que genéricamente hemos denominado “Solicitud de personal”.

Pasos de una seleccion
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No nos dedicaremos en detalle a ninguno de los dos puntos. Estos sélo
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, segun
las diferentes estructuras organizacionales, debera tener informacién sobre
una amplia serie de temas, no s6lo saber manejar bien una entrevista. Si no sa-
be sobre todo lo necesario, debera tener la humildad de reconocer aquello
gue no conoce y pedir ayuda, la cual podra ser proporcionada por un supe-
rior, por el cliente interno o un consultor externo, segun sea el caso.

En torno de la tematica de seleccidn existen una serie de términos que
se usan como sinénimos y no lo son; iremos explicando sus diferencias cuan-
do corresponda. Un aspecto que usualmente se confunde es el real alcance
de las palabras reclutamiento y seleccion.

Reclutamiento y seleccion. Diferencias

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

Muchas personas sienten/piensan que hacer una seleccion las coloca
en una posicidén de preeminencia respecto de otras personas; algo asi como
gue ellos estan otorgando algo, en este caso, un trabajo. jY no es asi! Mu-
chas veces hay quienes me preguntan si puedo conseguirles un trabajo (para
ellos, para un hijo, etc.), y mi respuesta es que nosotros no tenemos ni ese
rol ni esas atribuciones. Un consultor sélo realiza un trabajo profesional,
gue consiste en aplicar una serie de conocimientos y 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 funcion
del perfil se define el candidato o los candidatos ideales, los cuales seran su
objeto de deseo; y luego debera conquistarlos, atraerlos. En un proceso de selec-
cion no solo elige la empresa, también lo hace el postulante. A su vez, para
gue la empresa pueda elegir antes debe identificar lo que desea, y luego
atraer a varios posibles candidatos, no solo a uno.

Por eso, en nuestra opinion, el subsistema que se ocupa de la seleccion
de personas se denomina: Atraccion, Seleccion e Incorporacion de Personas.
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Los subsistemas de Recursos Humanos

Atraccion,
seleccion e
incorporacion

Andlisis y
descripcion ST X
de puestos  /
/ DIRECCION
/' ESTRATEGICA
DE RECURSOS
_ HUMANOS
Remuneraciones
y
beneficios
Evaluacion

de desempefio

Desarrollo
y planes de
sucesion

/' Capacitacion

y

entrenamiento

Fuente: Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestiéon por competencias.

Ediciones Granica. Nueva edicién 2000.

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

Seleccion: como su nombre lo indica, es el proceso de “seleccién” o elec-
cioén de una persona en particular en funcion de criterios prestablecidos.
Se inicia definiendo correctamente el perfil requerido, 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 definicién acerca de
qué se estd buscando, por un lado, y cuales son las reales expectativas de los

participantes, por el otro.

En sintesis: el reclutamiento 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.
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La seleccion es una actividad de clasificacion donde se escoge a aquellos
gue 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 ultimos pueden estar empleados en la misma organiza-
cidn o en otras empresas.

Entre los que pertenecen a la misma organizacién (se trata, en este ca-
s0, de reclutamiento interno), algunos pueden ser personas que ya cumplen
con el perfil requerido o que potencialmente podrian hacerlo, luego de un
periodo de adaptacién o entrenamiento.

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

Inicio de una seleccion

George Milkovich y John Boudreau?! sefialan que el reclutamiento no
sOlo es importante para la organizacion; es un proceso de comunicacion de
dos canales: los aspirantes desean obtener una informacion precisa acerca de como
seria trabajar en la organizacion; las organizaciones desean obtener informacion pre-
cisa acerca del tipo de empleado que seria el aspirante si fuera contratado.

Para Edgar Schein?, ...la organizacion es un plan de actividades humanas
que no empieza a funcionar hasta que no se haya reclutado a las personas que van a
desempefiar los diversos roles o a realizar las actividades previstas. Por consiguiente,
el primero y posiblemente el mayor problema humano en cualquier organizacion es co-
mo reclutar empleados, seleccionarlos, entrenarlos, socializarlos y asignarlos al cargo
para asegurar la mayor eficiencia.

Una de las tesis centrales de Schein es que ...es posible mantener las dos
perspectivas; la del individuo, que pretende satisfacer sus necesidades por medio de la
organizacion, y la del administrador, que quiere utilizar el recurso humano para su-
plir las necesidades de esta. Estos dos problemas, aparentemente divergentes pero su-
perpuestos en la realidad, se complican mas a la luz de la perspectiva de desarrollo, ya
que las necesidades de la organizacion y las de sus miembros cambian con el tiempo y

1. Milkovich, George y Boudreau, John. Direccién y administracion de recursos humanos. Un enfoque de es-
trategia. Addison-Wesley Iberoamericana. México, 1994, cap. 6.
2. Schein, Edgar. Psicologia de la organizacion. Prentice-Hall Hispanoamericana. México, 1982, cap. 2.
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con la experiencia. Asi, por ejemplo, una solucion que fue viable para la organizacion
en un momento dado puede que no lo sea en otro.

El éxito de un proceso de seleccion depende absolutamente de como
se realice el reclutamiento. Si éste se hace adecuadamente, sera factible re-
solver exitosamente la seleccion. Si el reclutamiento es inadecuado, o bien
la seleccidn sera mas costosa porque se reiniciara el proceso para realizar un
reclutamiento adecuado, o bien se corre el riesgo de tomar una decision
Inadecuada.

Reclutamiento externo versus reclutamiento interno

[ Reclutamiento H Seleccion }
Reclutamiento
interno
Reclutamiento
externo

Se veran los pros y contras de cada tipo 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 analisis 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 posicién y la linea
(cliente interno) solicita un perfil- buscar primero dentro de las propias fi-
las de la organizacion. Algunas organizaciones tienen sistemas perfectamen-
te establecidos de reclutamiento interno bajo nombres tales como job posting
o autopostulacion. Pero aun en aquellas organizaciones que no operan de es-
ta forma, siempre el mejor consejo serd comenzar la busqueda entre los ac-
tuales colaboradores. Solo luego de agotar exhaustivamente este camino se-
ré aconsejable salir al mercado.
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En muchas organizaciones existe cierta tendencia a “desvalorizar” al
propio personal; se piensa que es mejor lo que “hay afuera” y se recurre a
buscar en el mercado sin analizar primero si algin colaborador puede cu-
brir la posicién disponible. En otras organizaciones se observa el fenémeno
opuesto: “lo mejor estd dentro” y el mercado no dara los perfiles requeridos.

Como no es dificil de imaginar, el mejor criterio no esta en ninguno de
los dos puntos de vista sefialados. El profesional de Recursos Humanos tiene
el deber de velar por lo mejor para la organizacién y por ello —objetivamente—
deberéa 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 promocidn interna, ya sea dirigida desde el area de Recursos Huma-
nos —por ejemplo, al llevar un adecuado inventario del personal- o a través
de algun sistema de autopostulacion, es la herramienta adecuada para llevar
adelante esta tarea.

¢Por qué es tan importante la promocioén interna? Si una vacante se cu-
bre con una persona interna, esta situacion sera siempre una buena noticia
para la organizacion. Cuando el &rea de Recursos Humanos o Capital Huma-
no logra a través del desarrollo de personas que un integrante sea ascendido
a una posicion superior, cumple con dos propositos basicos de su funcion: por
un lado, solucionar una necesidad a menor costo, y por otro —quiza el mas 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 mas bajo, que es mas facil
de ocupar.

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

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

e Es motivador para los otros empleados.

e Permite descubrir talentos escondidos.

El proceso mediante el cual se realiza el reclutamiento dentro de la mis-
ma organizacion usualmente se denomina “promocion interna”. También
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puede utilizarse la autopostulacién, que es una préactica en franco creci-
miento.

Hace unos afos 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 primero 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 que las personas tengan “x” tiempo en la posi-
cion actual para aspirar a un cambio; estos plazos oscilan entre doce y veinti-
cuatro meses de antigliedad en el puesto. Algunas organizaciones limitan el
numero de autopostulaciones; por ejemplo, una misma persona no puede
autopostularse mas de dos veces al afio (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 sélo algunas de
ellas; por ejemplo, hasta un cierto nivel. Las organizaciones que no ofrecen
publicamente ninguna vacante, aducen razones como las siguientes:

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

2. Algunos integrantes de la organizacién “se molestan” cuando los em-
pleados buscan puestos fuera de su departamento o sector, y “se re-
sienten” como si fuese algo personal en contra de ellos.

3. La salida de un empleado por promocion interna puede significar
que el jefe o &rea de donde “sale” la persona por autopostulacién 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 autopostulacién— 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 afo; o
que el numero de puestos que un individuo puede solicitar en un afio tam-
bién es restringido, generalmente a tres postulaciones. Ademas, puede esta-
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blecerse que para hacer uso del sistema de promocién interna el empleado
debe haber obtenido, en su mas reciente evaluacion de desemperio, la cali-
ficacion de satisfactorio, o superior. Estas reglas o politicas internas, entre
otras posibles, ayudan a evitar los problemas derivados de empleados que
continuamente estdn buscando otras opciones. Al mismo tiempo, contribu-
yen 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 practicas. No
importa cual 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 seleccidn los participantes deben estar informados con clari-
dad sobre el tipo de posicion a la cual se estan postulando y cémo seran las
condiciones de contratacion. No es conveniente que a Ultimo momento se le
diga a la persona que la posicion es “por contrato o a término” si ella hasta entonces
crey6 que la posicion a cubrir era en relacion de dependencia, es decir, una contra-
tacion sin plazo de finalizacion.

La claridad en la comunicacion debera ser una premisa a seguir duran-
te todo el proceso. Una caracteristica de la posicion a cubrir que a priori sea
no favorable, expuesta con claridad y honestidad, pierde en parte su conno-
tacion negativa, la cual, por el contrario, surgira con toda su fuerza cuando
la persona sienta que de alguna manera fue engafiada, al no haber sido in-
formada al respecto en una primera instancia. Este comentario es pertinen-
te tanto en relacion con temas econOmicos como con otras caracteristicas de
un puesto, por ejemplo, lugar de trabajo, horarios rotativos, necesidad de
trabajar fines de semana, etc. Se dedicara 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 seran es-
tables en la organizacién. Esto es un grave error. La seleccién 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. Ademaés, muchas veces
una persona ingresa para cubrir una licencia, por ejemplo, y luego queda
como personal efectivo. En cualquiera de las situaciones planteadas, siem-
pre lo mejor serd realizar un proceso de seleccion siguiendo los pasos pre-
vistos para cubrir una vacante del nivel de que se trata, sin tener en cuenta
el tiempo que la persona estara en la organizacion.

Concepto de cliente interno

El area de Recursos Humanos debera actuar como si fuese un consul-
tor respecto de las otras areas de la organizacion y éstas seran, de ese modo,
sus clientes internos. Este concepto no solo se aplica a Recursos Humanos:
debe ser el enfoque de todas las areas de servicio dentro de la empresa, por
ejemplo, Sistemas e Informética, Mantenimiento de oficinas o cualquier
otra destinada a brindar servicios internos.

Si cuando un sector de la organizacion llama al area de Recursos Huma-
nos para solicitar sus servicios porque necesita cubrir una vacante, esto gene-
ra en esta Ultima pensamientos tales como ...se estd haciendo el favor de... o ...se
esta autorizando a..., el enfoque es equivocado. Lamentablemente, en pleno si-
glo xx1, muchas areas de Personal siguen funcionando de esta manera.

Desde este rol de “consultor”, Recursos Humanos debera analizar la
necesidad planteada, cuél serd el mejor camino para resolverla y como es-
to se encuadra dentro de las normas de la organizacion, si existe la vacante
o se debera pedir autorizacion superior, etcétera.

Aun en el caso de que el pedido sea improcedente, la actitud debe ser
la misma, explicAndole al cliente interno, de la misma manera como se trata a
un cliente, que no se puede responder a lo que solicita por... la razén que lo
respalde. O simplemente: esta fuera de lo que nosotros podemos resolver, si hay
una razén que no es posible comunicar a la persona que plantea el tema.

En resumen, tratar al cliente interno como lo que es: un cliente al cual
se brinda un servicio. Y utilizando una expresién de uso frecuente, el profe-
sional de Recursos Humanos no deberd satisfacer a su cliente interno, debe-
ra deleitarlo, sin olvidar que este —ademas— confia en que se le resolvera un
problema.
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El cliente interno solicita una busqueda

En péarrafos anteriores se menciono que el area de Recursos Humanos
debera transformarse en un consultor para las otras areas de la organiza-
cion. Asumiendo el riesgo de reiterarnos, le recordaremos al lector, a lo lar-
go de todo este trabajo, el concepto de cliente interno con el que debe tratar-
se cualquier area que solicite —en nuestro caso— un proceso de seleccion.

Es preciso sefialar que el cliente interno puede tener distintas actitudes,
desde aquel que presupone que su tema es tan especifico y que, por lo tan-
to, Recursos Humanos no va a entender la solicitud, hasta aquel otro que esta tan
confundido que no sabe realmente lo que quiere y necesita. Sin soberbiay
con gran vocacion de servicio se debe enfrentar a ambos. En ocasiones pa-
rece que no saben lo que quieren o, quiza, s6lo 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 y sélo se debera revisar su
contenido. Todo sera mas sencillo.

Atraccion,
seleccion e

., incorporaci 6n
Analisis y = Desarrollo

= descripcion y planes de
de puestos /piceccioN ) Sucesion
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La Descripcion de puestos consigna una serie de informacion que luego
debera 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. Si la organizacion posee una des-
cripcion de puestos actualizada, auin asi, no es suficiente; en todos los casos,
se debe realizar la recoleccién de datos sobre el perfil a seleccionar.

Evaluacioén de las reales necesidades de la linea

Como su titulo lo indica, en el proximo capitulo —Definicion del perfil-
Nnos concentraremos especialmente en ese tema, es decir, como definir el
perfil y 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 sobrevalorar ni subvaluar 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, ya
que seré clave en todo el proceso que se inicia.

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

Los aspectos en relacion con la remuneracidén no integran la descripcion
del puesto; sin embargo, serda un aspecto sumamente importante en el mo-
mento de realizar el proceso de seleccion e integra, como otra informacion
mas a tener en cuenta, el perfil de la busqueda a realizar. Por lo tanto, éste
serd otro elemento clave a determinar antes del inicio del proceso de selec-
cion: la remuneracién asignada a la posicion a cubrir. En ocasiones, este fac-
tor hara imposible la resolucion de la seleccions.

3. Desde mi experiencia profesional

En la Consultura se presentan pedidos de clientes con dificultades por este motivo. Es frecuente,
por ejemplo, que las organizaciones multinacionales tengan mayores dificultades para compren-
der los mercados locales. Siempre existe algtn grado de limitacion en este aspecto. La funcién del
especialista serd, en estos casos, informar y —siempre— ofrecer ayuda. Un ejemplo de solucion pa-
ra un problema de desfase entre el perfil requerido y la remuneracién asignada: el salario previs-
to corresponde a la mitad de lo que se paga en el mercado. Ante este caso, el consejo no debe ser
intentar conseguir una persona circunstancialmente desempleada que acepte el puesto por la mi-
tad del pago normal y que cuando encuentre algo de su nivel deje la posicidn, sino buscar un jo-
ven con potencial y motivacion y desarrollarlo en el puesto. Es decir, ofrecer ideas de solucién fac-
tibles de tener éxito sostenido en el tiempo, y no resolver el tema sélo en el corto plazo.
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El rol de asesor/consultor del area de Recursos Humanos debera in-
cluirt un claro asesoramiento sobre si ese perfil requerido, con el salario o
remuneracion previsto para el mismo, sera posible encontrarlo o no, en el
mercado. Se ha analizado en el capitulo anterior la distorsién que un fené-
meno como el alto desempleo introduce, como factor adicional de comple-
jidad, con relacion a este aspecto.

La retribucion prevista en una seleccién se constituye, de este modo, en
un dato mas del perfil; no es posible definir un perfil s6lo con los requisitos
en materia de conocimientos, experiencia y competencias, como se vera en
el capitulo siguiente. Reiteramos: la remuneracion prevista sera un elemen-
to mas a tener en cuentay, como se ha dicho, puede llegar a ser determinan-
te en el resultado de la busqueda.

Como analizar un puesto nuevo en la organizacion

Cuando la seleccidn a realizar se relacione con una nueva posicion den-
tro de la organizacion, el rol de asesor o consultor por parte del area de Re-
cursos Humanos sera alin mas importante; cuando la retribucién no esta de-
finida y, adicionalmente, no se cuenta con un punto de comparacion
interna, se debera buscar un punto de referencia externo.

Con frecuencia se encara en forma inadecuada la comparacion interna,
se supone que el puesto nuevo es como tal o cual, y luego el mercado indica otra
cosa. Se puede iniciar un proceso iterativo® buscando en el mercado prime-
ro y definiendo el nivel de remuneracion una vez que se cuenta con referen-
cia externa al respecto. Es aconsejable, si es posible, realizar una encuesta sa-
larial para conocer el valor de la posicién en el mercado.

Si la organizacién 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 podra hacer alguna compulsa informal pregun-
tando a sus colegas sobre el particular. No tendra la misma rigurosidad
técnica, pero igualmente sera Gtil. No es aconsejable realizar un proceso de
seleccion sin informacion de mercado. Como responsable de dicho proceso

4. Si no se conoce a priori el valor de mercado del puesto a cubrir, se sugiere realizar una pequefia
investigacion e informar al cliente interno.

5. Iterativo: reiterativo. Se llega por aproximaciones sucesivas. Primero se averigua en el mercado pa-
ra luego, en base a esa informacion y las propias escalas salariales, definir el salario.
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se tiene la obligacién de asesorar al cliente interno o externo sobre las reales
posibilidades de encontrar ese perfil en el mercado®.

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

El responsable de un proceso de seleccion debera asumir —ademas del
rol de consultor ya mencionado- un compromiso ético, porque debera lle-
var adelante una delicada tarea, que comprende desde enfrentarse a la ne-
cesidad de informar o decir a un alto ejecutivo —quiza con un rango jerar-
quico més alto que el propio— que aquello que desea hacer no se puede por... y
explicar la causa o fundamento, hasta llegar a conocer informacién confi-
dencial tanto de la organizacion para la cual trabaja como de los postulan-
tes. Sobre el final de este capitulo se hara un mencién acerca del nivel que
el responsable de una seleccion (selector) debe tener para realizarla y 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 seleccidon a encarar es razonablemente sencilla —referida a una
posicion que es factible encontrar en el mercado-, o si, por el contrario, se
trata de una posicion dificil -como cuando se desea encontrar una perla ne-
gra o rara avis—, ya sea porque es escasa en el mercado o porgue la estructu-
ra de salarios dificultara 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 busqueda. En esos casos sera aconsejable no asumir conocimientos
gue no se poseen, solicitar un plazo razonable de tiempo e informarse sobre

6. Desde mi experiencia profesional

Una vez més, es importante el rol de Recursos Humanos. En una ocasion, tuvimos un caso que de-
vino en conflicto con un cliente que encargé un servicio de recoleccién de valores salariales de mer-
cado y que a partir de alli utilizd este como arma para luchas internas con el Gnico objetivo de ob-
tener mejoras salariales para dos altos ejecutivos de esa organizacion (el gerente general y el
numero uno de administracién y finanzas de la filial local). La informacién sobre el mercado —co-
mo todo lo realizado en la tarea diaria— debe ser utilizada profesionalmente y no para réditos per-
sonales de quien maneja la informacién. La ética es un valor que debe aplicarse en toda gestion;
el area de Recursos Humanos maneja temas muy especiales, como, por ejemplo, las remuneracio-
nes de los funcionarios de la organizacién.
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el grado de dificultad de la seleccién 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 inicial de analisis y busque-
da de informacion. Este sera el momento de revisar los aspectos econémicos
inherentes a la posicion a cubrir.

Selecciones internacionales y globalizacion

En el contexto del siglo xxi las busquedas de personas suelen no tener
una clara identificacién geografica, en especial las de nivel ejecutivo. Por con-
siguiente, 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 seleccidn de altos ejecutivos se realiza —en ocasiones— sin considerar
la nacionalidad del candidato. No obstante, siempre se considera algan mar-
co de referencia geografico. Aunque 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 que, 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 y a correr con los riesgos extraordinarios
de reclutar a una persona de un pais extranjero, en vez de contratar a un
ciudadano de su propio pais. Me refiero al tema de costos, no planteo fijar
una politica acerca de no contratar extranjeros como un modo de discrimi-
nar a las personas.

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

e Ofertay demanda
e Capacidad. Los ejecutivos que son capaces de “dar vuelta” una compa-
fiay producir mejoras importantes en sus resultados pueden cruzar las
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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 extranjeras.

Dificultades

El nimero de empresas de busqueda de personal que actiian en el te-
rreno internacional es notablemente inferior al nUmero de las que actian a
un nivel exclusivamente local o domeéstico. La coordinacion de operaciones
a nivel mundial exige recursos con los que usualmente sélo 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 maés largas y cuestan mas, y los peligros que representan son mayo-
res. En ocasiones ofrecen posiciones inapropiadas a un candidato que luego
fracasa en el puesto. La practica de head hunting debe ser realizada bajo muy
estrictos valores éticos. Cuando la actividad profesional enfrenta al consul-
tor con un cliente con problemas econémicos, climas laborales dificiles u
otra situacion con algun grado de problematica, se debe trabajar con el
cliente, ayudarlo, pero no a costa de engafar a un posible candidato. Para
ello, un comportamiento deseable por parte del consultor sera informar
acerca de la situacion. Muchos candidatos estardn dispuestos a correr un
riesgo, pero nunca deben ser engafiados.

La metodologia de head hunting

Para tratar este tema citaremos a algunos autores que explican este ti-
po de busqueda. Ningun head 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 head hunter, cazaejecuti-
vos o cazadores de talentos. Uno de ellos, Byrne?, dice que los cazadores de talen-

7. Byrne, John. La busqueda de grandes ejecutivos. Un negocio muy lucrativo. Planeta. Barcelona, 1988, in-
troduccion.



Inicio de un proceso de seleccién 115

tos seleccionan a jovenes y brillantes ejecutivos. El teléfono suena, un cazador de ta-
lentos esta llamando. La llamada puede ser una intrusion, pero el ejecutivo que la re-
cibe no cuelga el teléfono. Se levanta de la mesa de trabajo, cierra la puerta de su ofi-
cina y comienza a hablar.

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

Perkins8 relata la historia de los head hunters, ubicando su inicio en Nueva
York en 1926 con un primer cazaejecutivos, aungue el negocio como lo conoce-
mos hoy comienza en los afios cuarenta, tal como lo describe el libro de Byrne.

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

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

e Nombres de personas que pueden ser fuentes de informacion de can-
didatos o, méas raramente, que pueden ser candidatas ellas mismas.

» Fuentes de referencias sobre candidatos que se estan estudiando, re-
lacionados con un encargo concreto.

Para desarrollar estas tareas, este tipo de consultoras cuentan con un de-
partamento de investigacion més todo lo que aporte el mismo consultor que
realiza la basqueda. 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 cazaejecutivos no es su base de datos ni las personas
ya conocidas. Segun Perkins, es muy baja la proporcion de candidatos efecti-
vamente incorporados en las empresas de sus clientes cuyos nombres ya estu-
viesen en las bases de datos de los cazaejecutivos: la estima en sélo 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 informaticos de las empre-
sas de busqueda pueden contener decenas de millares de nombres. Se habran
alimentado de fuentes diversas, entre ellas, segun Perkins, las siguientes:

e Busquedas anteriores realizada por la misma firma.

e Recortes de prensa, sobre todo los sueltos que anuncian los nuevos
nombramientos o los nombres de ejecutivos que dejan una compariia
para ocupar un cargo en otra.

8. Perkins, Graham. Coémo seducir a los cazatalentos. Paraninfo. Madrid, 1991, cap. 1.
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e Candidatos que envian solicitudes de empleo a las empresas de bus-
gueda, aunque no es lo més corriente. (Esta referencia de Perkins tie-
ne que ver con las firmas de head hunting; 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-
taneas.)

e Otros caminos posibles para enriquecer la base de datos son los di-
rectorios de empresas u otros contactos indirectos; por ejemplo, pa-
ra buscar buenos gerentes de Ventas 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 obstaculo dificil de vencer. Algunos cazaejecutivos superan el
obstaculo de las secretarias diciéndoles que han recibido un mensaje en el cual se les
pedia que llamasen. Esto suele dar resultado, si bien puede hacerle creer al candidato
que le falla la memoria, hasta que se da cuenta de lo que se trata verdaderamente. La
mayoria de los cazaejecutivos procuran ser discretos, pero existe alguna excepcion.

Si correlacionamos lo visto en el capitulo anterior sobre seleccion por
competencias y el modo en que éstas se evalian con la metodologia del head
hunting, veremos que se puede establecer un paralelo entre ambos temas:

e En unsistemay el otro se privilegia la capacidad para ser exitosos, ya
que las competencias se definen en funcién de ese objetivo final.

e Los head hunters s6lo convocan a personas con carreras exitosas, es
decir, teniendo en cuenta la actuacion realizada. La evaluacion por
competencias y en especial la entrevista por competencias se basa en
evaluar/analizar los comportamientos en funcion de los hechos pa-
sados.

Por lo tanto, si 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 trat6 en el Capitulo 2. Muchas veces los head
hunters poco éticos inducen a las personas a tomar posiciones que no coinci-
den con su perfil; luego “el manual del head hunter” dice que una persona que
se equivoca con su propia carrera no es un ejecutivo confiable, por lo cual a
partir de un traspié en este sentido no vuelve a ser convocado para ninguna
otra busqueda. La empleabilidad es responsabilidad de cada uno, y cada
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guien sera responsable, también, de aceptar o desestimar propuestas poco se-
rias de head hunters no éticos. En la Argentina éste es un problema frecuente.

Candidatos cosmopolitas

Para una obra publicada por esta misma editorial (Gestion por competen-
cias. El Diccionario) hemos acuiiado competencias “nuevas” o “diferentes” en
funcidn de los tiempos actuales y por venir; una de ellas la hemos denomi-
nado “Portability/ Cosmopolitismo/ Adaptabilidad”. De acuerdo con una de-
finicién que ensayamos en su oportunidad, definimos que esta competencia
implica la habilidad para adaptarse rapidamente y funcionar con eficacia en cual-
quier contexto extranjero. La investigacion realizada en ese momento nos indi-
cO que esta competencia se relaciona con las de disfrutar de viajar y cono-
cer, resistencia al estrés, comprensién de diferentes culturas y capacidad de
establecer relaciones interpersonales®.

Reforzando maés estos conceptos, en nuevos productos elaborados
por la consultora que presido, a partir de 2005 se ha comenzado a traba-
jar con la concepcion de cosmopolitismo interno. Parece casi un contrasen-
tido con relacion a cosmopolitismo, pero no lo es. Las diferencias entre re-
giones de un mismo pais pueden ser importantes, y cuando la organizacion
lo requiere, las personas deben adaptarse con rapidez a los cambios entre
una region y otra: deberan 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
gue planteo en su vision a diez afios un fuerte perfil exportador, hemos de-
finido cosmopolitismo como una competencia cardinal (para toda la organiza-
cion), tal es la magnitud que tiene este concepto en el contexto actual.

En el siglo xxi la actividad empresaria esta 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, y también que otras, sin hacerlo, deban trabajar

9. Este tema se relaciona con las conclusiones que la autora presenta en su libro Cémo manegjar su ca-
rrera, de esta misma editorial, para el cual se entrevisto a ejecutivos exitosos. De sus historias se de-
duce que para “soportar” viajes y traslados frecuentes se necesita —ademas— buena salud.
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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 segun los paises y la edad de las personas. Si bien no se discu-
te que la tematica se encuentra dentro las Ciencias de la Administracién, no
es esta profesion la mas frecuente, por ejemplo en mi pais, la Argentina,
donde abundan los profesionales de la psicologia que deben aprender, pa-
ra responder a la funcién de Recursos Humanos, todo lo relativo al mundo
de las organizaciones, ya que la formacion que ha recibido esta enfocada a
la clinica (como el propio Ministerio de Educacion de la Argentina lo defi-
ne, la profesién de psicélogo esta disefiada como soporte de la medicina).

En cambio, en otros paises, es frecuente encontrar que los especialistas
en Recursos Humanos o Capital Humano son ingenieros o administradores.
También es cierto que en los ultimos afios se han incorporado al mercado
carreras universitarias especificas, con diversos nombres, en relacion con la
tematica de Recursos Humanos.

En cuanto al proceso de seleccion, més alla de la carrera universitaria
importara —ademas— la experiencia necesaria para manejarlo en todas sus
etapas, desde la capacidad para hacer una buena recoleccion de informa-
cion en el momento de definir el perfil, hasta la eleccion de las fuentes de
reclutamiento mas adecuadas y, desde ya, la entrevista.

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

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

Las entrevistas en general, y la entrevista por competencias en particu-
lar, requieren por parte del entrevistador no s6lo capacidad de analisis 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
desempena, de lo que el entrevistado hace, de los distintos niveles de las or-
ganizaciones, de los roles que se juegan dentro de la organizacion, son im-
prescindibles para el andlisis y comprension de lo que el entrevistado dice.

En muchas organizaciones los entrevistadores del area de Recursos Hu-
manos cuentan para las entrevistas con cuestionarios predisefiados que son
de mucha utilidad. Sin embargo, un entrevistador con poca experiencia,
aunque disponga de esta ayuda, en principio no siempre sabra cémo inser-
tar en una entrevista las distintas preguntas y, en segundo lugar, no podra
luego relacionar o interpretar las respuestas y de qué modo se relacionan
con los comportamientos?0.

La parte izquierda del grafico de la pagina siguiente presenta los aspec-
tos que usualmente son considerados respecto de un entrevistado, y en la
parte derecha los aspectos en juego o0 necesarios respecto del entrevistador.

Como se desprende del grafico, hay que tener en cuenta las competen-
cias del entrevistador y en segundo término, pero en primer lugar de impor-
tancia, las referencias culturales y sociales. Deben tener algun 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 sera muy util haberlo sido en algin momento,

10. De mi experiencia profesional

Durante una entrevista Bel (Behavioral Event Interview o Entrevista por incidentes criticos; ver Capi-
tulo 7) a la cual asisti acompafiada por una joven brillante de nuestra firma, para el analisis de la
competencia “Innovacion” se formulé la pregunta ;Qué piensa de implementar en su organizacion “lo
Ultimo™? (con relacion a las Gltimas novedades). Brindeme ejemplos en un sentido u otro. El ejecutivo, titu-
lar de una firma de consultoria, nos respondio que habia implementado crm (Customer Relationship
Management). Este comentario, en el transcurso de una entrevista de mas de dos horas, paso6 inad-
vertido por la joven consultora; no sabia qué eray, ademas, en el caso de saber qué significaba la
sigla no podia comprender la magnitud de la innovacidon que esta persona estaba haciendo en su
organizacién y en relacién con las firmas de su mismo rubro. La relacion entre el nivel profesional
de la persona que realiza la entrevista y el de la persona entrevistada es vital para llegar a compren-
der en profundidad el relato que esta realiza, cualquiera sea el motivo de la entrevista.
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Primera interrelacion

El candidato El selector
e La experiencia ¢ Sus comportamientos
e Los conocimientos e Sus actitudes

o Sus competencias « Sus competencias

 Sus comportamientos , gy técnica para

¢ Sus actitudes preguntar

¢ Sus referencias
culturales y sociale

us referencias
culturales y sociales

e Sus proyectos

ademas de saber entrevistar y otros conocimientos 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 El cuadro de mando de Re-
cursos Humanos?!, donde los autores manifiestan que se necesitan ciertas 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 sefialan como importantes los siguientes as-
pectos:

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

11. Becker, Brian E.; Huselid, Mark A. y Ulrich, Dave. El cuadro de mando de Recursos Humanos. Gestion
2000. Barcelona, 2003. Paginas 193 y siguientes.
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der ser valiosos socios empresariales, los profesionales de Recursos
Humanos necesitan definir y medir sus competencias y conocimien-
tos sistematicamente.

e Conocimientos: se presentan algunos ejemplos (conocimientos in-
formaticos, amplios conocimientos y vision en relacion con Recursos
Humanos).

e 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-
guiente manera:

= Conocimiento 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.

e Puesta en marcha de las practicas de Recursos Humanos. 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 y obteniendo el respeto del res-
to de la organizacién. 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.

e Gestion del cambio. Es uno de los principales roles del profesional de
Recursos Humanos para ser reconocido como socio empresarial. Los
profesionales del area estdn en una buena posicion para dirigir ese
cambio si se encuentran bien preparados. Si éste se puede orquestar
se demuestran las siguientes capacidades: para diagnosticar proble-
mas, establecer relaciones con clientes, articular una vision, crear una
agenda de liderazgo, solventar problemas e implementar objetivos.
En sintesis, la funcién 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.

= Gestion de la politica cultural. 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. Si 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.

Para lograr la credibilidad personal se debera vivir como propios los
valores de la empresa, que son el sostén que “mantiene la cultura”;
los profesionales de Recursos Humanos deberan fomentar esta credi-
bilidad mediante la relacién con sus compafieros, generando su con-
fianza; demostrar que se posee “vision de futuro” respecto de como
mejorar el negocio, presentando ideas innovadoras y 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.

Por un lado, y como es casi obvio, seran necesarios muy buenos conoci-
mientos en seleccidn y en técnicas de entrevista. Adicionalmente se debera
contar con una serie de competencias, entre otras:

Busqueda de informacion

Vision de negocios

Capacidad de comprender a los demas
Calidad de trabajo

Credibilidad técnica

Flexibilidad

Orientacion al cliente interno y externo
Orientacion a resultados

Integridad

Etica

Responsabilidad

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 podra encontrarlas en Gestion por com-
petencias. El Diccionario, y las conductas relacionadas o comportamientos obser-
vables de estas competencias los podra hallar en Diccionario de comportamientos.

La importancia de realizar una buena seleccion
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 segun el angulo desde donde se lo mire. John
Byrnel2 comenta que ...las corporaciones o sociedades multinacionales pueden a
menudo sobrevivir a los errores. Pero no los ejecutivos, 0 al menos, no con tanta fre-
cuencia. No obstante, los ejecutivos pueden mirar desesperanzadoramente como sus ca-
rreras se desintegran por culpa de un error.

Byrne se “queja” de los clientes y relata una historia: Le llevé un ejecutivo de
alta calidad para que trabajara con él como vicepresidente ejecutivo de finanzas. Aquel
gjecutivo volvid a verme 3 0 4 meses mas tarde y me dijo que tenia que sacarlo de alli.
Reconoci lo que habia hecho porque a veces te dejas fascinar por esas figuras carismati-
cas (se refiere a su cliente, que con una fuerte personalidad, de algin modo
lo habia engafiado); a veces, las personas que nos contratan 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®3 introduce el concepto del contrato psicoldgico entre la perso-
nay la organizacion: Cuando ya la organizacion ha reclutado, seleccionado y entre-
nado a la gente, debe preocuparse entonces por crear condiciones que permitan mante-
ner por bastante tiempo un alto nivel de eficiencia y que le permitan también a cada
empleado, por el solo hecho de pertenecer a la organizacion y trabajar para ella, satis-
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 facilidades
gue cubran sus necesidades, que se les brinde oportunidades de crecer y

12. Byrne, John. La busqueda de grandes ejecutivos... Op. cit.
13. Schein, Edgar. Psicologia de la organizacién. Op. cit., cap. 6.
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aprender mas, que se les diga como estan haciendo las cosas. La organiza-
cion, por su parte, tiene también expectativas, mas implicitas y sutiles; por
ejemplo, que el empleado dé una buena imagen de la organizacién, que le
sea leal, que guarde los secretos de la organizacion y que todo lo que haga
sea por el bien de ella (es decir, que esté siempre bien motivado y listo para
sacrificarse por la organizacion). Los desengafios mas grandes que se llevan
los administradores se presentan casi siempre cuando un buen empleado se
desmotiva o “parece que ya no quiere hacer mucho por la compafiia”.

El contrato psicolégico cambia con el tiempo a medida que cambian las
necesidades de la organizacion y 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 que esperara 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 que esa misma organizacion espera cuan-
do alcanza cierta estabilidad o cuando esta sufriendo un reves econémico.

En sintesis, todas las etapas de un proceso de seleccion son vitales, es-
pecialmente el inicio. Definir con claridad los primeros pasos de modo co-
rrecto serd la base, la piedra fundamental de una seleccion adecuada. Es im-
portante recalcar una vez mas el concepto de cliente interno y sugerir una
buena “receta”, que es “meterse” en la piel del otro, tratar de comprender
gué hace y para qué sirve, coOmo contribuye al negocio. Nuestra sugerencia
para todo selector o responsable de Recursos Humanos es que todo lo que
pueda aprender en esta etapa sobre la organizacion, el negocio, el puesto a
cubrir, etc., le sera de mucha utilidad luego.

En el Capitulo 9 haremos una referencia a los temas éticos en relacion
con la seleccion de personas. Quienes nos dedicamos a esta actividad desde
hace muchos afios tenemos miles de anécdotas acerca de comportamientos
no éticos 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 ético no es privativo de ellos.

Un profesional de Recursos Humanos, un selector, debe tener una for-
macioén de especialista en Seleccion y de generalista en materia de Adminis-
tracion; creo que ésta es la mejor formacién 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 area y no
tenga esta formacion deberia adquirirla mediante lecturas sobre administra-
cidn de empresas.
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Quienes trabajen en una organizacién deberdn conocerla exhaustiva-
mente, asi como los negocios de cada una de las areas.

Los que trabajen en consultoria deberan desarrollar una gran capaci-
dad de busqueda de informacion y para conocer el negocio del cliente, sélo por ci-
tar dos competencias.

SUMARIO. INICIO DE UN PROCESO DE SELECCION

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

= Reclutamiento: es el proceso de identificar y atraer a un grupo de candida-
tos, de los cuales mas tarde se seleccionara a alguno para que reciba el ofre-
cimiento de empleo.

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

= E| éxito de un proceso de seleccion depende absolutamente de como se
realice el reclutamiento. Si este ultimo se hace de manera adecuada, sera
factible resolver exitosamente la seleccion. Si el reclutamiento es inadecua-
do, o bien la seleccion serd mas costosa porque se reiniciara 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 dirigi-
das desde el area de Recursos Humanos o a través de algun sistema de au-
topostulacion (job posting).

= Serd importante conocer el vinculo legal del nuevo colaborador desde el
primer momento del proceso de seleccidén (segun los diferentes tipos lega-
les vigentes en cada pais). La claridad en la comunicacion debera ser una
premisa a seguir durante todo el proceso.

= Concepto de cliente interno: el area de Recursos Humanos debera actuar co-
mo si fuese un consultor respecto de las otras areas de la organizacion, y és-
tas seran, de ese modo, sus clientes.

= Sera clave determinar desde el inicio de la seleccion cual es la remunera-
cion asignada al puesto a cubrir. Muchas veces este factor hara 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 area de Recur-
sos Humanos sera ain mas importante; cuando la retribucion no esté defi-
nida y, adicionalmente, no se cuente con un punto de comparacion inter-
na, se deberé buscar un punto de referencia externo.

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

= En el contexto del siglo xxi las basquedas de personas suelen no tener una
clara identificacion geograéfica, en especial las de nivel ejecutivo. La globa-
lizacion también se relaciona con la seleccién de personas.

= |_os head hunters o cazaejecutivos representan una de las variantes para la se-
leccidon de altos ejecutivos. Este tipo de consultoria se inicia después de la
Segunda Guerra Mundial en los Estados Unidos.

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

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

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

®» Casos practicos y/o ejercicios para una mejor comprension de los temas tra-
tados.
®» 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:

Seleccién por competencias. CASOS

(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.com.



www.marthaalles.com/seleccioncasos)
www.marthaalles.com/seleccionclases)
www.marthaalles.com,
profesores@marthaalles.com.







Capitulo 4
DEFINICION DEL PERFIL

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

o
*

*

El especialista en Recursos Humanos o selector y la definicion del
perfil

% Como recolectar informacion sobre el perfil

R
L 34

Requisitos excluyentes y no excluyentes

o

L

Gestion por competencias y seleccion

L <4

>

Perfil del puesto por competencias

Una vez que se ha definido la necesidad de incorporar un nuevo em-
pleado, el proceso de seleccion comienza con la recoleccion de informacion
necesaria para su realizacion. A ese paso o hemos denominado “Definicion
del perfil”. Esta etapa incluye la revision del descriptivo de puesto y una reu-
nion con el cliente interno a los efectos de recolectar toda la informacion
disponible para llevar a cabo el proceso de seleccion.

Muchos conceptos en relacion con la seleccién y contratacién de per-
sonas son muy conocidos, no solo en el &mbito de las organizaciones. Todas
las personas saben “algo” al respecto, tienen una idea 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
7 de la palabra perfil, segun el Diccionario de la lengua espafiolal, pertenecien-
te a la Real Academia, es la que mas se ajusta al sentido con que nosotros uti-
lizaremos este término. En pintura, perfil es “contorno aparente de la figu-
ra, representado por lineas que determinan la forma de aquella”, y en
sentido figurado (la acepcion novena), “miramientos en la conducta o en el
trato social”. También nos es util la definicion nimero 5, relacionada con la
geometria: “Figura que representa un cuerpo cortado real o imaginariamen-
te por un plano verticall.

Pasos de una seleccion
f ) Revision de | [ Recoleccién d

. N - o evision de la ecoleccion de
“'/ 1 ) Neciifagsdiiig::b”r ( 2 Sol:g;i:le ( 3 | descripcion del ( 4 | informacion sobre
N p N P = puesto ~__ /| el perfil requerido

— Andlisis sobre | Decision sobre ~——| Definicién de las . i
/ \ N ¢ ; N Vs
(5] eventuales [ 6 | realizar bisqueda | 7 | fuentes de (8 ) Rczied‘?g;zriz
| candidatos internos ) [ internaono | [ reclutamiento ~
é Primera revision de |/~ 170\ Entrevistas /'171 N I;;/aleli:aiffégr;es ‘172 Formacion de
N / antecedentes NG (1 0 2 rondas) NG pectticas y candidaturas
— ~— — psicoldgicas e
L \/ Confeccion de | Presentacionde | —— Seleccion del L \\/
( informes sobre | | | finalistas al cliente |( inalista por el ( ] egociacion
L inf b ‘ finalist: I cliente || finalist: | N iacio
] finalistas ~—1 interno | clienteinterno |

—~ ~— Comunicacion a — o
Ve \ / N Ve \ / \
(17 Oferta por (18 | postulantes fuera | (19 | Proceso de (20) Induccion
escrito \_ "/ del proceso admision

El antiperfil

Cuando un cliente interno o externo —segun se trate del area de Recur-
sos Humanos de una organizacién 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-

1. Diccionario de la lengua espafiola, Real Academia Espafiola, vigésima primera edicion. Madrid, 1992.
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blema. Cuando al cliente se le solicitan mayores precisiones suele expresar
en palabras conceptos que describen a una persona y no un puesto de tra-
bajo. A esto se denomina el antiperfil.

Como es casi obvio, no es posible encontrar a alguien como el Sr. X ya
gue cada persona es Unica, con sus virtudes y defectos, y —gracias a Dios— aun
no se hacen fotocopias de seres humanos. En cualquier orden de cosas, en cual-
quier relacién 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
gue todos sus ocupantes tengan estas competencias, en algin grado. De to-
dos modos, cada uno tendré 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
area de Recursos Humanos o Capital Humano, en su rol de consultor, ya sea
dentro de una empresa a su cliente interno o fuera de ella. Cuando se rea-
liza una seleccidn, los casos mas dificiles de resolver son aquellos en los que
se parte del antiperfil, y 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-
bera definir con antelacion cudl es la diferencia maxima aceptable (ver el
grafico siguiente).

Es decir, cuando se realiza la recoleccidén de informacion para definir el
perfil de la persona a seleccionar se debera 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

Cuando se visita una empresa, y sobre todo en casos de clientes nuevos, uno de los problemas mas
dificiles que afronta el consultor consiste en dilucidar la realidad del perfil.

En ocasiones, un gerente quiere buscar a alguien “como éI”, y en otras aun mas graves, “como él
cree que es”. A veces se sobrevalora o se sobredimensiona el puesto, y si se responde exactamente
a lo solicitado, puede resultar que el postulante seleccionado no llegue luego a estar interesado en
éste. Si, por el contrario, luego de ingresar la persona percibe que excede el puesto, se frustrara
en un corto plazoy se ira.
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Perfil requerido

Compatilidad
Minimo aceptado

Perfil buscado

Como ya se dijo 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 y sélo se debera revisar su con-
tenido.

El especialista en Recursos Humanos o selector,
y la 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 y las reales posibilida-
des de conseguirlo en el mercado. Ademas, el selector debera 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 seleccidn requieren un
comportamiento ético por parte del responsable del proceso de seleccién, co-
mo de las demas personas que lo ayudaran en la tarea. Estos temas seran trata-
dos en el Capitulo 9, “Comunicacién y ética durante un proceso de seleccién”.

¢Cual es el limite de la funcién de Recursos Humanos? En la préactica se
encuentran los dos extremos: desde aquel 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
sera el enfoque a seguir. El &rea de Recursos Humanos debera ser, en todos
los casos, un asesor de su cliente interno. Esto quiere decir que debe pensar
en gué es mejor para la organizacién, en general, y para el sector requirente
en segunda instancia. Debera —dentro de sus posibilidades— prescindir de sus
juicios personales. Como se dijo anteriormente, muchas organizaciones ya
han definido un modelo de competencias; sera parte del rol a cumplir por el
especialista en Recursos Humanos cuidar que éste sea implementado en for-
ma adecuada. Siempre, de todos modos, debera hacerlo desde su rol de ase-
sor, 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 Seleccidn estos reconocen que
no aplican la entrevista por competencias debidamente y, en otro nimero
importante de casos, si la aplica el area 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.

Cbémo y cuanto influye conocer el negocio
para definir el perfil a seleccionar

Una vez mas, el especialista en Recursos Humanos debera ser un asesor,
y dentro de ese rol, sera muy importante conocer el negocio y la actividad de
cada una de las areas de la organizacién. No siempre sucede asi3. Conocer el
negocio no significa ser un experto sino estar informado sobre éste en un

3. Desde mi experiencia profesional

Me ha pasado, atendiendo a bancos y entidades financieras, que, por ejemplo, el responsable de
Empleos de esas entidades no conociera ciertos productos complejos en boga en ese momento y
se sintiera aliviado al saber que el consultor que habia elegido conocia ese tipo de productos. Es-
te conocimiento del negocio por parte del consultor le da al cliente confianza y seguridad respec-
to de la seleccion a realizar. Si no se comprende qué hace la propia organizacion, cuél es su filo-
sofia y cuéles son sus negocios, sus competidores y el mercado en el cual actla, el especialista en
Recursos Humanos no podra asesorar adecuadamente a su cliente sobre una determinada busque-
da. Ejemplos: busquedas muy técnicas en el &mbito de sistemas e informatica o negocios financie-
ros, entre otras.
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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 software, cono-
cer cuales organizaciones en la ciudad o regién lo utilizan. 2) Si se debe se-
leccionar un gerente de produccién, conocer, aungue mas no sea somera-
mente, como es el proceso de fabricacion, de aprovisionamiento de
materias primas, etc. 3) Si 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 area debiera conocer y en qué grado y cuéales or-
ganizaciones de la localidad/region las estdn usando en este momento.

¢Es necesario conocer acerca de todos los negocios? Si se trata del res-
ponsable de Empleos o Recursos Humanos de una organizacion, sera acon-
sejable que conozca y comprenda, como minimo, el negocio de esa empresa
en particular, aunque sea complejo. Si la empresa pertenece a un grupo em-
presario con negocios diversos se deberd conocer detalladamente como esta
compuesto el holding y sus diferentes actividades. Si se trata de un consultor,
no podra conocer todos los negocios de sus clientes, pero debera esforzarse
por manejar la mayor informacion posible y comprender los aspectos mas re-
levantes de cada negocio antes de iniciar una busqueda referida a ellos. En
los tiempos que corren, con la facilidad que ofrece Internet, no existen excu-
sas. Un consultor debera poseer en todos los casos una gran capacidad para
realizar busquedas de informacién 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

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

» Rol asesor: Asesorar permanentemente al cliente sobre la posibilidad de
conseguir 0 no a la persona buscada, sobre los mejores caminos o vias
para resolver la situacion planteada, cuando 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.

» Concepto de cliente interno: Se denomina “cliente interno” a las areas 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
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organizacion debe tratar a las otras areas como si fuesen “clientes”. Si
bien para muchos esto pareceré obvio, para otros no lo es. El area 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 més extensamente en el Capitulo 3.

= Conocimiento del negocio. De mas esta decir que hay que ser un exper-
to en la temética de Recursos Humanos y de Seleccion en particular
para llevar adelante un buen proceso de seleccion, pero hacerlo sera
imposible si ademas no se conoce acabadamente el negocio y la tarea
a realizar por las personas a seleccionar.

= Conocimiento de las tareas de las otras areas. El especialista en Recursos
Humanos debe ser un profundo conocedor de su tematica y, al mis-
mo tiempo, un generalista que comprenda a grandes rasgos los con-
tenidos y las tareas de las otras areas. Este conocimiento, indispensa-
ble en seleccidn, sera muy util para las otras actividades del area de
Recursos Humanos.

El especialista en Recursos Humanos debera —por sobre todo- generar
confianza. Si esto no ocurre, no podra vencer las naturales barreras que
cualquier ser humano tiene para contar a otro acerca de situaciones —even-
tualmente— problematicas, complejas, que impliquen planes futuros que
sean 0 no de dominio publico, y 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 que en realidad sucede, no se podra definir ade-
cuadamente el perfil.

Diagnostico del perfil organizacional

Todo perfil tiene como minimo dos partes: el perfil en si mismo, es de-
cir, toda la informacién necesaria en relacion con el puesto a cubrir, y el per-
fil organizacional. De la armonizacion de ambos surgira el verdadero perfil
requerido para la seleccion a realizar.

Con respecto a este segundo aspecto —el perfil organizacional-, sera el es-
pecialista en Recursos Humanos la persona més adecuada para colaborar en su
definicion. Si la organizacion ha definido su modelo de competencias esto sera
mucho mas sencillo: el perfil ya estara definido y s6lo sera necesario hacer una
relectura y, eventualmente, una revision de las competencias del puesto con
el cliente.
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En los casos en que la organizacién no haya implementado un modelo
de competencias, el responsable de Recursos Humanos debera conocer no
solo la Misidn y la Vision de la entidad sino que, ademas, debera estar com-
penetrado con los planes estratégicos y conocer su historia y su filosofia.
Con relacion a la posicién a cubrir, debera informarse sobre eventuales —o
concretos— planes de carrera. Debera conocer sobre los planes futuros en
materia de personas.

Velar por la no discriminacion

En ocasiones, los perfiles comprenden requisitos de tipo excluyente
gue no se relacionan con el puesto a cubrir y que implican discriminacion.
Los mas usuales tienen que ver con la edad y con el sexo del futuro colabo-
rador, pero no son los Unicos. Definir los conocimientos, competencias y ex-
periencia que el puesto requiere, prescindiendo de otros factores de tipo
personal, puede ser una forma de evitar la discriminacion. El rol de selector
en estos casos sera sugerir opciones y velar por el cumplimiento de las poli-
ticas organizacionales al respecto. Si no las hubiera, se puede sugerir de to-
dos modos observar principios de no discriminacién dentro del area de in-
fluencia —clientes internos o externos, segun corresponda-.

Como recolectar informacion sobre el perfil

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

Por ejemplo, si en una organizacion gque cuenta con varios analistas de
marketing la busqueda se orienta a incorporar uno mas, por reemplazo o nue-
va vacante (no importa la razén), el descriptivo del puesto puede ser el ya es-
tablecido, y sin modificarlo el jefe del area pueda solicitar alguna caracteristi-
ca especial para la nueva persona, con un argumento como el siguiente: Me
gustaria que se tuviera muy en cuenta que la nueva persona tenga un muy buen nivel
escrito de inglés; si bien el descriptivo del puesto no sefiala especialmente este requisito,
los restantes analistas, si bien hablan bien, escriben inglés con algunos errores, y para
mi seria una gran ayuda que el nuevo que vamos a incorporar sea muy bueno en este
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aspecto. En este caso, no se modifica el descriptivo del puesto, pero el cliente
interno sefiala un aspecto a considerar mas alla de la informacién escrita.

A continuacion vamos a precisar los detalles de la recoleccion de infor-
macioén 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. Si bien estos datos
son importantes y preguntar sobre ellos es simple, nos referiremos con mas
detalle sobre aquello que puede resultar mas complejo.

El selector que llevara adelante el proceso de seleccion debera:

» Estar familiarizado con el puesto y sus caracteristicas.

e Conocer las caracteristicas requeridas para el futuro ocupante.

e Tener suficiente conocimiento del mercado como para reconocer la
factibilidad de encontrar el perfil sefialado. Si no lo sabe, deberé to-
marse un tiempo para investigar al respecto.

El selector debera conocer en detalle la posicidon 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 familiarizacién con relacién 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 desempefiando las diversas
labores de la posicion, se debera observarla y conversar con ella. También,
hablar con el supervisor respectivo y enterarse de lo que él piensa sobre el
significado de ese puesto. Pedir —ademas- la descripcion del puesto y revisar
su contenido para poder describir en detalle el nivel y el grado de responsa-
bilidad que representa. Las descripciones de puestos son la herramienta més
valiosa del entrevistador (seleccionador).

Educacion y experiencia previa

Qué papel desempefian las credenciales de educacion y experiencia
previa de trabajo.
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1. ;{Qué tipo de experiencia previay de educacion se necesitan para de-
sempenfar con éxito las funciones esenciales de este puesto?

2. (Podria desempenfar este puesto una persona que no tuviera tal ex-
periencia y educacion?

3. Si la respuesta a la pregunta 2 es negativa, preguntar por qué no.
¢Qué contiene este puesto que exija determinado nivel de educa-
cién o determinado numero de afios 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 que se encuentre,
puede resultar contraproducente. Una persona sobrecalificada para la fun-
cion que tiene asignada es tan contraproducente como una poco calificada.

Ejemplos:

e Se requiere experiencia amplia en...

Se requiere conocimiento a fondo de...

Grado universitario altamente deseable.

Se le concede prelacién al grado universitario.

Una combinacion equivalente de educacion y experiencia.

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

Las mencionadas capacidades estan dentro de lo que se conoce como
competencias duras o hard, es decir, aquello que se adquiere a través del co-
nocimiento; pero las basquedas incluyen otro tipo de caracteristicas que se de-
nominan blandas o soft (en nuestra nomenclatura, seran las competencias).
Estas son las més dificiles de detectar al momento de relevar el perfil y —-tam-
bién— al momento de evaluar al postulante; se vera 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 tipo tradicional, es como caracteristicas de
personalidad que luego seran examinadas a través de evaluaciones psicol4gi-
cas (Capitulo 7), para lo cual en la etapa de construccion del perfil se de-
mandara 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 término “competencias” como sinébnimo de “caracteristi-
cas de personalidad”, esto no es del todo correcto. Para que se pueda realizar
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una seleccion por competencias —como se vera 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 informacién sobre el perfil se-
ra importante saber la opinion del cliente interno acerca de cuales caracte-
risticas de personalidad o competencias, segun corresponda, son mas im-
portantes para tener un desempefio exitoso en ese puesto de trabajo.
Igualmente, 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 relacién a las caracteristicas de personalidad.

La ubicacion del puesto en el organigrama
y otros aspectos relacionados

Organigrama

Si se trabaja con descripciones de puestos, esta informacion ya estara
disponible. Si no estuviese claro debe precisarse:

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

e Sobre el punto anterior, nombres y niveles de cada una de las areas y
posiciones (superiores, que le reportan, etc.)

» Pares. Definir las areas 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 rapida visualizacion de
esta informacion.

Otros aspectos a tener en cuenta con relacion a la posicion a cubrir

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

2. Ubicacion geografica. Si 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 recolecciéon de datos del perfil se debe averiguar si la posicién
requiere viajar, con qué frecuencia, y qué duracién tendran los viajes.
Si no lo requiere en el presente, se debera conocer si, eventualmente,
lo requerira en el futuro.

4. Se debera conocer el horario estdndar de trabajo; y, en el caso de
gue existan diferencias con respecto a él, esta informacion debera
ser conocida antes de iniciar el proceso de seleccién.

La remuneracion

Si bien cuando se habla de recolectar informacién sobre el perfil usual-
mente se hace referencia a conocimientos, experiencias, competencias y de-
mas aspectos necesarios, la remuneracion asignada al puesto es un dato su-
mamente relevante, y se puede decir que de algiin modo es un componente
maés 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
(entre un valor “x” y un valor “y”), se debera definir en qué segmento dentro
de él se desea ubicar la posicion a cubrir. Si el rango se encuentra, por ejemplo,
dividido en cuatro, se la podra ubicar en el primer cuartil, el segundo, etc. Si se
ubica la remuneracién en el cuartil méas proximo al nivel superior del rango, se
tendrd, por un lado, que el margen para la seleccion de personas es mayor Y,
por otro, que el nuevo colaborador estara ingresando muy cerca del limite su-
perior del rango. Si, por el contrario, se la ubica en el primer cuartil, muy cer-
ca del limite inferior, es posible que queden fuera del proceso de seleccién can-
didatos interesantes. La decision debera ser tomada con el cliente interno.

Si la organizacion no posee estructuras salariales estandarizadas, de to-
dos modos sera 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 olvidar preguntar sobre los siguientes temas:

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

» Politicas con respecto a promocion interna.

» Probabilidades de ascensos.

Si el responsable de Recursos Humanos conoce y maneja esta informa-
cién, de todos modos sera adecuado rever estos items con el cliente interno.

En sintesis

Como ya se dijo, si se trabaja con una descripcion de puestos, la tarea
de la recoleccion de datos para el perfil sera mas sencilla, s6lo habra que ver
si todo lo alli descrito esta actualizado o es necesario adaptar algun detalle.
Si no existiese este documento en relacion con la posicion a cubrir, seréd ne-
cesario ver temas como los que se enumeran a continuacion.

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

» Posiciones que supervisay principales responsabilidades de cada una.

e Grado de autonomia de las personas que le reportan.

e Grado de autoridad que se le concedera a la persona que ocupara el
puesto a cubrir.

e Capacidades necesarias para desempeniar el puesto (incluye conoci-
mientos, experiencia y competencias o caracteristicas de personali-
dad).

e Ambiente de trabajo, maquinas 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: descripcion del puesto
Esta tarea la desarrolla el responsable de Recursos Humanos en conjun-
to con el futuro jefe de la posicion a cubrir. Finalmente, el “jefe del jefe”

4. De Ansorena Cao, Alvaro. 15 pasos para la seleccion de personal con éxito. Paid6s. Barcelona, 1996; pri-
mera parte.
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autorizara la totalidad del proceso. Cuando el puesto no es nuevo y se trata
de un mero reemplazo, esto no es necesario.

Paso 2: analisis de las areas de resultados

Las “areas de resultados” no deben confundirse con las tareas. Si estas
consisten fundamentalmente en “acciones” que el ocupante del puesto de-
sarrollara en el desempefo de su actividad profesional, las areas de resulta-
do son, en esencia, los “efectos” deseables que las acciones deben producir.

En las organizaciones, lo fundamental es el “resultado” y su calidad, in-
dependientemente de las acciones que deban efectuarse para alcanzarlo.
Por ello, en el momento de realizar el analisis del puesto se deben diferen-
ciar claramente ambos aspectos, cuales son los resultados esperados y qué
caracteristicas deberdn poseer las personas para alcanzar esos resultados en
materia de conocimientos, experiencia y competencias. Este Ultimo aspecto
sera el fundamental para alcanzar los resultados esperados.

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

Acciones Areas de resultado

» Establecer contacto con clientes potenciales. | Incrementar el volumen de negocio, de acuerdo
* Mantener entrevistas comerciales. con los objetivos comerciales fijados por la direc-
» Cerrar operaciones e instrumentarlas. cién, vinculando a nuevos clientes o incremen-
» Efectuar el seguimiento de operaciones co- | tando las ventas de determinados productos.
merciales con clientes nuevos.

Paso 3: analisis de las situaciones criticas para el éxito en el puesto de trabajo

El objetivo de este paso es identificar las situaciones especificas en las
que el ocupante del puesto de trabajo analizado debera poner en juego
sus destrezas y capacidades, sus conocimientos y experiencias, de modo
que se consigan los resultados deseados. Definir las acciones y sus areas de
resultado con ejemplos permite entender mas claramente el perfil busca-
doy, de algun modo, obliga a su interlocutor —el cliente interno- a definir
de manera realista la posicion 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 los requerimientos objetivos para el desempefio del puesto

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 &mbitos.

e Edad minimay maxima aceptable, asi como edad preferida.

e Nacionalidad preferida.

e Sexo preferido (y sus motivos).

e Domicilio aceptable o no aceptable.

= Estado civil aceptable o no aceptable.

» Disponibilidad para dedicaciones especiales.

* Necesidad de disponer de permiso de conducir y clase.

» Necesidad de disponer de vehiculo propio y razones para ello.

e Formacion bésica requerida.

e Formacion complementaria o técnica requerida.

e Idiomas necesarios para el desempefio del puesto y su grado de do-
minio 0 conocimiento real.

e Grado, tipo y alcance de la experiencia previa requerida por el puesto.

Si estuviésemos analizando a un autor norteamericano, muchos de es-
tos puntos no podrian ni siquiera listarse en un perfil; desde ya, mucho me-
nos manifestarse frente a un eventual postulante, sin ser acusados de discri-
minacion.

Si dejamos de lado las leyes sobre discriminacién y simplemente pensa-
mos en valores éticos, también quedarian fuera algunos de estos requisitos.
Hemos fijado nuestra postura sobre estos temas en obras anteriores. No obs-
tante, los hemos mencionado, sin estar de acuerdo con ellos, porque 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
y, lo que es peor, lo hacen; me refiero a discriminar, por ejemplo, por nacio-
nalidad u otro aspecto que no tenga relacién con la tarea a realizar.

Paso 5: analisis de los requerimientos del entorno social del puesto de trabajo

En primer lugar, se analizara el tipo de jefe inmediato que tendra la po-
sicion a cubrir y sus caracteristicas, esto es, aspectos como estilo de comuni-
cacion, estilo de mando, estilo de delegacion, etcétera.

En segundo lugar, los clientes mas frecuentes o los proveedores pueden
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ser fuente de informacion relevante para determinar los rasgos del candidato
idéneo, ya que sus caracteristicas pueden condicionar el tipo de persona a se-
leccionar.

Paso 6: analisis de las competencias conductuales requeridas para el desempe-

fio eficaz en el puesto de trabajo

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

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

Paso 7: definicion del perfil motivacional idéneo para el puesto de trabajo

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

Debe tenerse en cuenta que la motivaciéon que el nuevo colaborador
tenga en relacién con el puesto a ocupar y la organizacion en si serd un ele-
mento primordial en su posterior desempefio y 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 razon que fuere—, no tendra el desemperio es-
perado.

Requisitos excluyentes y no excluyentes

De la entrevista con el cliente interno para definir el perfil se debera
obtener clara informacion sobre cuales requisitos son excluyentes y cuéles
no. Entendiendo por excluyentes aquellos que indefectiblemente la perso-
na a seleccionar deberé poseer. En ocasiones los clientes internos no son cla-
ros al respecto y, en otras, no son sinceros. Sera clave para el éxito del pro-
ceso de seleccién vy, luego, para el buen desempefio del nuevo colaborador,
gue esta informacion sea la mas cercana a la realidad.
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Los conceptos de excluyente y no excluyente los usaremos mas adelan-
te en relacion con las competencias. En ese caso se denominard competen-
cias dominantes a aquellas que en el proceso de seleccion se consideran mas
importantes en relacion con el perfil. Como es casi obvio, ni los requisitos ex-
cluyentes (y no excluyentes) ni las competencias dominantes (y no dominan-
tes) deben contradecir politicas organizacionales o descripciones de puestos
ya aprobadas. En todos los casos se trata de informacién complementaria.
Por ejemplo: una posiciéon requiere en materia de idioma inglés solo lectura,
pero en una definicion de perfil de una nueva seleccion el jefe directo soli-
cita que se eleve este requisito a leer y hablar fluidamente en ese idioma, por-
gue existe un proyecto que asi lo prevé. En los paises latinoamericanos, es
frecuente encontrar que directivos locales utilizan esta instancia para adicio-
nar requisitos a los perfiles que no estarian autorizados en sus casas matrices;
por ejemplo, en relacidon con temas de discriminacion. En el contexto local
esta permitido, pero no se consigna en la descripcion del puesto.

En uno u otro caso, no importa la razon, es imprescindible despejar estas
incognitas, ya que sera 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 cliente interno aquellos
conceptos no expuestos que impliquen un “no” acerca de algunos posibles
postulantes. Lograr que el cliente interno transmita lo que piensa o siente
acerca del nuevo colaborador. Esto seréd de mucha utilidad mas adelante, du-
rante el proceso de seleccion de candidatos. Los objetivos de esta recomen-
dacién son varios, en ocasiones el cliente interno tiene prejuicios acerca de
ciertas personas y el selector podra hacerlo cambiar sobre algo que estuvie-
se equivocado. En otros casos el Selector podra obtener algin dato adicio-
nal que hasta ese momento no hubiese surgido y, por ultimo, para no traba-
jar en una direccion equivocada durante el proceso de seleccion.

Gestidn por competencias y seleccion

Cuando las organizaciones han adoptado la gestiobn 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:
atraccion, seleccion e incorporacion de personas.

Esta obra, Seleccion por competencias, es una mas de una colecciéon completa
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destinada a la tematica de competencias. Los interesados en conocer los fun-
damentos tedricos basicos de la metodologia de gestion por competencias
los podran encontrar en el Capitulo 2 de la obra Direccion estratégica de Recur-
sos Humanos. Gestion por competencias. 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.

Gestion de recursos humanos por competencias
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/ incorporacion

/

Vs
/
e;f

/ Desarrollo
{ yplanes de
\_ sucesion
\

\

\

%apacitacién
y

\entrenamiento
N

GESTION
INTEGRAL POR
COMPETENCIAS

/ Andlisis y
DIRECCION
ESTRATEGICA
DE RECURSOS

descripcion
de puestos
HUMANOS
:‘ﬁemuneraciones
y
beneficios

Evaluacion
'\de desempefio

Si bien los modelos de management en relacion con competencias ha-
cen referencia, en todos los casos, a las denominadas competencias conduc-
tuales, existen autores y profesionales del area que confunden la temética
englobando bajo el nombre de competencias tanto a estas como a conoci-
mientos. Si bien puede decirse que los conocimientos son competencias téc-
nicas y las competencias conductuales son competencias de gestién —en
obras anteriores hemos mencionado este tema-, a partir de ahora, cuando
gueramos referirnos a conocimientos usaremos solo este término, con el fin
de no confundir al lector, en especial al que no es un especialista del area,
a quien también dirigimos nuestro trabajo. La definicion 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 expondran
los temas evitando utilizar la jerga técnica innecesaria.

Conocimientos y competencias

Conocimientos Competencias
Ejemplos: Ejemplos:
" m Iniciativa - Autonomia
m Informatica

m  Orientacién al cliente
m Contabilidad financiera
m Relaciones publicas
®  Impuestos L
= Comunicacion

m Leyes laborales m  Trabajo en equipo

m  Calculo matematico m Liderazgo

m |diomas m  Capacidad de sintesis

‘Conocimientos y competencias son requeridos para un adecuado desempeﬁo‘

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

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

Iniciativa -
Autonomia

> COMPETENCIAS

Orientacion
al cliente

Trabajo
en
equipo

CONOCIMIENTOS
Conocimientos ~

especificos requeridos para el puesto
(por ejemplo, un determinado software)

R —

Nota: se consignan sélo tres competencias para graficar mas claramente la idea.

(grado requerido) en los distintos niveles. Capacidad de aprendizaje puede ser
definida como una competencia para niveles iniciales y no incluirse en los ni-
veles de direccion.

¢Coémo definir una competencia®? ;Qué es una competencia?

En el Capitulo 1 ofrecimos nuestra definicion de competencias. El tér-
mino competencia hace referencia a caracteristicas de personalidad, deveni-
das comportamientos, que generan un desempefno exitoso en un puesto de
trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en
empresas y/o mercados distintos.

Los antecedentes sobre los cuales hemos trabajado y por los cuales se
ha llegado a la definicién dada en el parrafo anterior fueron, en apretada
sintesis, los siguientes.

5. Como ya dijimos en la Presentacion, no es proposito de esta obra tratar la gestion integral de los
recursos humanos por competencias, s6lo tocaremos muy brevemente el tema como para luego
abocarnos al objetivo central: la selecciéon por competencias.
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A partir de los estudios de David McClelland® mencionados en el Capi-
tulo 1, los autores Spencer y Spencer’ han aportado mucha luz sobre la me-
todologia de gestion por competencias. Segun la definicion que estos auto-
res brindan, competencia es una caracteristica subyacente de un individuo que esta
causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o0 a una performance su-
perior en un trabajo o situacion.

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

Causalmente relacionada significa que la competencia origina o anticipa
el comportamiento y el desempeno.

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

Es importante destacar que Spencer no incluye en la definicidon de compe-
tencia el concepto de “comportamientos” aunque los menciona mas adelante.

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

Visible
Modelo SRSt .
d e| : Mas facil de evaluar y > Destrezas /
X desarrollar Conocimientos
Iceberg R »
No visible
Competencias: Concepto de uno mismo
mas dificil de

evaluar y desarrollar
Secsssssssccccssssssssccccsssssssnes Rasgos de personalidad

6. McClelland, David. Human Motivation. Cambridge University Press. Cambridge, 1999. Obra origi-
nal de 1987.

7. Spencer, Lyle M. y Spencer, Signe M. Competence at work, models for superior performance. John Wiley
& Sons, Inc. Nueva York, 1993.
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cada persona en dos grandes grupos: las mas faciles de detectar y desarro-
llar, como las destrezas y conocimientos, y las mas dificiles de identificar y
—luego- desarrollar, como el concepto de uno mismo, las actitudes y los va-
lores, y el nicleo mismo de la personalidad: las competencias.

Continuando con la obra de Spencer y Spencer, las competencias son, en
definitiva, caracteristicas fundamentales del hombre e indican formas de com-
portamiento o de pensar, que generalizan diferentes situaciones y duran un largo perio-
do.

Todas las personas tienen un conjunto de atributos (competencias) y
de conocimientos. Las competencias pueden ser adquiridas o innatas y de-
finen que el perfil de una persona es adecuado para determinada actividad.
Sin embargo, la metodologia de competencias no tiene por objeto estudiar
exhaustivamente el perfil fisico, psicolégico o emocional de cada persona;
solamente interesan aquellas caracteristicas que hagan eficaces a las perso-
nas dentro de una organizacion.

Un modelo de Gestién de Recursos Humanos por Competencias

Para la implantacién de modelos de competencias existen diversos cami-
nos, algunos de los cuales ya han sido dejados de lado, al ser superados por
nuevas tendencias. La mayoria de los especialistas de los denominados paises
desarrollados, donde estos métodos de trabajo fueron utilizados inicialmente,
trabaja de manera similar a la
que hemos adoptado en nuestra Las competencias en relacion con ...
consultora. En todos los casos se

parte de la definicion estratégica
que cada organizacion posea, su
Mision y Vision.
Las competencias, definidas }

en funcion de la estrategia de ca- | PLAN ESTRATEGICO
da organizacion, se clasifican en: 1

e Competencias cardina-
les: aquellas que deben
poseer todos los inte-
grantes de la organiza-
cion

COMPETENCIAS
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e Competencias especificas: requeridas para ciertos colectivos de perso-
nas, con un corte vertical por areas y, adicionalmente, con un corte ho-
rizontal por funciones. Usualmente se combinan ambos colectivos.

Si 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 comun indic6 otros cambios, tales como la
simplicidad en las definiciones de modelos para asegurar su puesta en mar-
chay posterior vigencia.

La metodologia de Martha Alles Capital Humano

Diccionario de

competencias

Descriptivos de
puestos por
competencias | |

Y Y

i Definicién de
Talleres de reflexion :
" competencias
con la méaxima -
s cardinales y
conduccion
\

\ ’ especificas ’
A\ S A\ S

Diccionario de

comportamientos

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 diccionario o caté-
logo de competencias, confeccionado a la medida de cada organizacion.

Es importante remarcar como se define una competencia, ya que con
alguna frecuencia es posible encontrar organizaciones que trabajan de ma-
nera equivocada sobre el tema, quiza como producto de incorrectas defini-
ciones del modelo. Si se definen los niveles s6lo 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

Iniciativa

Es la predisposicion a actuar proactivamente y a pensar no sélo en lo que hay
que hacer en el futuro. Los niveles de actuacion van desde concretar decisiones
tomadas en el pasado hasta la bisqueda de nuevas oportunidades o soluciones
a problemas.

Capacidad para anticiparse a las situaciones con una vision de largo plazo;

actia para crear oportunidades o evitar problemas que no son evidentes
A para los demas. Habilidad para elaborar planes de contingencia y ser
Nota: promotor de ideas innovadoras.

En este rango, el GRADO D
no indica ausencia de la

Capacidad para adelantarse y prepararse para los acontecimientos
que pueden ocurrir en el corto plazo; crear oportunidades o minimizar

competencia sino que esta problemas potenciales. Habilidad para evaluar las principales
! B consecuencias de una decision a largo plazo; ser agil en la respuesta
desal‘rO”ada en e| nIVe| a los cambios y aplicar distintas formas de trabajo con una vision de
. mediano plazo.
m nimo

Capacidad para tomar decisiones en momentos de crisis,
tratando de anticiparse a las situaciones que puedan surgir.
Habilidad para actuar rapida y decididamente en una crisis,

c cuando lo normal seria esperar, analizar y ver si se resuelve
sola. Capacidad para tener distintos enfoques para enfrentar
un problema.

Capacidad para abordar oportunidades o problemas
del momento, reconocer las oportunidades que se

D presentany, o bien actuar para materializarlas o bien
enfrentarse inmedi ite con los pr

Fuente: Gestién por competencias. El diccionario. Pagina 176.

En funcién del mencionado diccionario de competencias se definen,
luego, ejemplos de comportamientos, documento que se denomina dicciona-
rio de comportamientos y también 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 gréafico
siguiente se corresponde con una posicién de gerente de Recursos Huma-
Nos en una empresa de servicios.

8. La autora ha publicado con esta editorial una obra donde se exponen ejemplos de competencias
(160) con sus definiciones y apertura en grados. Si bien son definiciones de tipo estandar, pueden
ser de utilidad para comprender como deben ser definidas las competencias. Se sugiere consultar
la nueva edicién del afio 2005, ya que en ella se incorporaron cambios relevantes.
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Descriptivos de puestos: competencias

Grados

Nombre de la competencia A B (o} D

Competencias cardinales

Orientacion al cliente interno y externo X

Orientacién a resultados X
Calidad de trabajo X

Etica X
Competencias especificas

Liderazgo X

Conocimiento del negocio y manejo de relaciones X

Capacidad de planificacién y organizacdn
Comunicacién / Capacidad para entender a los demas|

Habilidad / Pensamiento analitico / conceptual
Adaptabilidad - Flexibilidad
Negociacion

XX | X | X | X

Iniciativa - Autonomia X

El diccionario de comportamientos® sera el documento que usara tan-
to el especialista de Recursos Humanos o Capital Humano como el cliente
interno para evaluar las respuestas de los postulantes en las entrevistas (ver
capitulos 6y 7).

A todo aquel que no esté familiarizado con estos temas se le sugiere ver
un apéndice, ubicado al final de la obra y que —ademas- se puede obtener
de forma gratuita en el sitio www.marthaalles.com, donde se explica lo que
hemos dado en denominar “La trilogia”, en referencia a tres instrumentos
necesarios para una adecuada implementacion de gestion por competen-
cias: los diccionarios de competencias, preguntas y comportamientos. Consulto-
res, especialistas del area y aun aquellos que disefian modelos de compe-
tencias confunden estos términos; en “La trilogia” se encontrara una
detallada y simple explicacién, pensada especialmente para los no expertos
en la tematica.

9. La autora ha publicado con esta editorial una obra donde se exponen ejemplos de comporta-
mientos (4.588) que si bien son de tipo estandar pueden ser de utilidad para comprender las res-
puestas.


www.marthaalles.com
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¢Como aplicar la metodologia de competencias
en el proceso de seleccién?

Hemos diferenciado en parrafos anteriores el documento denominado
descriptivo de puestos. Si bien para la definicion del perfil por competencias se
parte del descriptivo de puestos basado en este sistema, serd importante, en
el momento de recolectar informacion sobre la seleccion a realizar, identifi-
car cuales de todas las competencias que integran el descriptivo son mas 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
identificacion la denominamos definicidén de las competencias dominantes.

Cuando en un proceso de seleccion es necesario evaluar destrezas y co-
nocimientos, esto es relativamente sencillo. Cuando lo que se desean eva-
luar son comportamientos, se deben seguir algunas pautas precisas que se
explicaran en esta obra. Como es mas fécil evaluar conocimientos, muchos
cubren solo este aspecto al contratar personal, pero luego se presentan los
problemas... Si la empresa trabaja con competencias es necesario entrevis-
tar y seleccionar en funcion de ellas.

Si una organizacion no ha definido su modelo de competencias sera una
buena idea hacerlo, considerando, ademas, que no es un método de trabajo
privativo de las grandes organizaciones. Contamos con experiencia concreta
al respecto. Hemos trabajado con organizaciones de 20.000 personas y, en las
antipodas, con otras de poco mas de 20 integrantes. Cualquier organizacion,
sin importar su tamafo, puede tener su modelo de competencias.

Si no se ha implementado un modelo integral de gestiébn por compe-
tencias y se desea aplicar los métodos de seleccion que se presentan en los
capitulos 6 y 7, se podran utilizar definiciones estandar a estos efectos.

Perfil del puesto por competencias

¢Qué es un perfil del puesto por competencias? Como ya se dijo, es necesa-
rio que la organizacion haya implementado un modelo integral de gestion
por competencias; en caso contrario no se tendra un “perfil por competen-
cias”. Un modelo de gestion por competencias es conciso, fiable y efectivo
para predecir el éxito de una persona en su puesto, por ello sera una herra-
mienta valida contar con un perfil por competencias.
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En el momento de recolectar la informacion sobre el perfil del puesto
—si la empresa ha implementado un esquema de gestién por competencias—
se partira del descriptivo de puestos donde, junto a otro tipo de informa-
cion, estaran consignadas las diferentes competencias y los niveles o grados
requeridos para cada una. Con esta informacion se debera preguntar al
cliente interno cuales son las mas importantes respecto, especificamente,
del proceso de seleccién del nuevo colaborador. Esta informacion sera de
mucha utilidad, luego, para la preparacion de las preguntas en la entrevista
de seleccion por competencias.

Usualmente las competencias se abren en cuatro niveles o grados, co-
mo se mostrd en el gréafico “Ejemplo de una competencia y sus grados”. La
apertura en cuatro grados o niveles se estima suficiente; nosotros los deno-
minamos A, B, C y D, siendo el nivel o grado A el superior o superlativo, el
grado o nivel D el minimo de la competencia, y los B y C intermedios entre
ambos, considerando el grado B como un nivel suficientemente alto. Pue-
den utilizarse otras nomenclaturas, también usuales; entre ellas el lector po-
dra encontrar la numeérica (tanto 1, 2, 3y 4, como en el sentido inverso, 4,
3,2y1).

Como ya se dijo, en todos los casos las competencias se definen a través
de una frase, al igual que los grados o niveles. Sin estas descripciones deta-
lladas de las competencias y sus grados no se estara trabajando en base a un
modelo de competencias. Se trata de un requisito excluyente de la metodo-
logia.

Con este método, se tendra una descripcion de lo que se espera para
cada competencia en cada puesto y/o perfil a seleccionar.

Al final del capitulo se incluye un formulario para una mejor recolec-
cion de informacion, que incorpora el concepto de perfil por competencias.
Si una organizacion no ha implementado un modelo de gestion por compe-
tencias podra usar esta parte del formulario para sefialar las caracteristicas
de personalidad deseadas.

Las competencias detalladas en el formulario se relacionan con nuestro
diccionario de competencias1?, y representan las mas usuales para niveles inicia-
les o gerencias intermedias. No hemos incluido en ese listado las correspon-
dientes a altos ejecutivos.

10. Alles, Martha. Gestion por competencias. El diccionario. Ediciones Granica. Buenos Aires, 2005.
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Cada organizacién podra confeccionar su propio formulario de perfil
indicando las competencias segun el modelo establecido. En el momento de
definir un perfil se marcaran solo las mas importantes para ese puesto en
particular y el grado requerido para cada una de ellas.

Coincidentemente con el autor De Ansorena Cao, sugerimos para una
mejor definicion del perfil determinar las competencias conductuales im-
prescindibles (segun este autor) o competencias 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-
gar de residencia, se resuelven en una primera instancia y no constituyen la
parte més 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 y de mas di-
ficil definicion estaran dados por las competencias conductuales o caracte-
risticas de personalidad, y las relaciones dentro de la organizacion. Sobre
este ultimo aspecto es conveniente primero revisar el organigrama, analizar
su vigencia y, de ser necesario, proponer las modificaciones necesarias. Es
fundamental detectar las relaciones informales, las denominadas “lineas de
puntos” en el esquema organizativo. Definir correctamente: de quién de-
pende la posicion, a quién supervisa y quiénes son 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 definicién del perfil. Con estos elementos se estard en condiciones
de definir las competencias o caracteristicas personales que realmente se re-
quieren para la posicion.

Una tarea muy importante que 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 analisis de
las posibilidades de encontrar lo requerido. Si el perfil es de aquellos que a
priori se consideran “dificiles” hay que tratar de obtener un segundo perfil,
por ejemplo al 80% del ideal fijado, a cuya busqueda se le pueda asignar una
posibilidad de éxito mayor.

Por ultimo -y si bien no es un dato del perfil-, ser4 de mucha utilidad
para el especialista en Recursos Humanos analizar con el cliente interno en
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gué tipo de empresas podria estar hoy trabajando una persona con el perfil
buscado. Se vera cdmo utilizar esa informacion en varios de los capitulos si-
guientes.

Formularios

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

Un altimo comentario sobre los formularios: el campo dedicado al
cliente no es de aplicaciéon cuando se trata de un profesional de Recursos Hu-
manos integrante de la empresa que encara la busqueda; en este caso, pue-
de reemplazarse por el concepto de cliente interno (referido al area o sector
del puesto a cubrir). Los campos grisados en el formulario “Relevamiento del
perfil por competencias” indican una sencilla instruccién de cémo debe ser
completado.

PUBSEO. e
Perfil o puesto a cubrir

Objetivo basico de la posicion (misién o sintesis del puesto)
Descripcion del puesto:

Dependencia
Sectores a cargo
Principales funciones

Requisitos del puesto:

Experiencia

Educacion

Otros conocimientos: PC, idiomas, etcétera.

Otros requisitos: edad, sexo, domicilio, etcétera.
Personalidad /competencias conductuales dominantes.

Remuneracion
Fecha de incorporacion

Fecha: ........ [oooiii. [
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS

| Dia | Mes | Afio
Cliente: Razén social o denominacién de la empresa
Busqueda: Nombre de la posicion
Contacto: Nombre de la persona que encargé la busqueda
Referente: Nombre de alguna persona que realiz6 el contacto

entre la consultora y el cliente

OBJETIVO DE LA POSICION

Enumerar los principales objetivos de la funcién a corto, mediano y largo plazo

DESCRIPCION DEL CARGO

Dependencia
Linea: Indicar cargo al cual reportara la posicién linealmente

Funcional: Indicar cargo al cual reportara la posicion funcionalmente

Sectores a cargo:  Nombre de los departamentos que dependen de la posicion
y nimero de personas supervisadas

Dibujo del organigrama

Esquema grafico del organigrama de la posicion, debiendo incluirse los sectores a cargo y niveles
de reporte
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (hoja 2)

DESCRIPCION DEL CARGO (continuacion)

Principales Enumerar las responsabilidades y tareas relevantes de la funcion
funciones:

PLAN DE CARRERA

En... afios Mencionar las posibles promociones en la escala jerarquica de la compaifiia,
indicando a la izquierda en cuantos afios

En... afios idem

En... afios idem

REQUISITOS

Experiencia (tipo de empresa, funciones, nimero de afios):

Mencionar en qué tipo de empresas el nuevo colaborador deberia haber trabajado, las empresas,
funciones y responsabilidades requeridas para la posicion, asi como también los afios de expe-
riencia exigidos
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (hoja 3)

EDUCACION
Secundaria

Indicar si se prefiere egresados de alguna institucion en particular

Universitaria

Indicar carrera o formacion requerida para la posicion y nombre de la institucion si se prefiere
alguna en particular

Posgrados

Indicar qué conocimientos de posgrado se requieren y en qué institucion

Conocimientos especiales

Indicar cursos de especializacion preferidos para la posicion

PC

Indicar utilitarios que la posicion y la organizacién exijan conocer

En el cuadro adjunto indicar el o los idiomas que la posicion exige conocer, qué tipo de dominio
se requiere y en qué nivel (indicar: Muy bien / Bien / Regular)
Idioma Lee Escribe Habla Bilingle

Inglés

Francés

Portugués

Aleman

Otro

Otros requisitos: En edad indicar entre un maximo y un minimo la edad preferida. En sexo indicar
con una X qué opciones se prefiere, o si es indistinto.

Edad (rango): Entre .................. afoS Y «oveviiieieeeeee afios

Sexo: | Varon | | Mujer | | Indistinto |

Domicilio: Indicar si la compafiia prefiere una zona de residencia en particular

Disponibilidad para viajar: Indicar si 0 no

Disponibilidad para mudarse: Indicar si 0 no y en qué localidad, provincia o pais




Definicién del perfil 161

RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (hoja 4)

RESPONSABILIDADES DEL CARGO
Indicar en el cuadro adjunto con una X las distintas responsabilidades de la posicion en funcion

de los distintos niveles jerarquicos

Informar Colaborar Controlar Convencer

Superiores

Colegas

Colaboradores

Clientes

Proveedores

Otros

CARACTERISTICAS DEL ENTORNO SOCIAL

Mencionar algin dato relevante que describa en el entorno socio-cultural en el que se desenvol-
vera el seleccionado para la posicion en las situaciones planteadas abajo

Jefe:

Clientes mas importantes:

Colegas:

Proveedores:

Supervisados:
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RELEVAMIENTO DEL PERFIL POR COMPETENCIAS (hoja 5)

COMPETENCIAS REQUERIDAS

Indicar con una X para marcar el grado (A, B, C o D) requerido para la competencia mencionada
segun la definicion que cada empresa haya establecido

Grado No

A B C D corresponde

Alta adaptabilidad - Flexibilidad

Capacidad de aprendizaje

Colaboracion

Competencia - Capacidad

Dinamismo - Energia

Empowerment

Franqueza - Confiabilidad - Integridad

Habilidad analitica

Iniciativa - Autonomia - Sencillez

Liderazgo

Modalidades de contacto

Nivel de compromiso - Disciplina personal

Orientacion al cliente interno y externo

Productividad

Responsabilidad

Tolerancia a la presion

Trabajo en equipo

Otras Detallar

Escala orientativa: A: Excelente  B: Muy bueno  C: Bueno  D: Minimo requerido

ASPECTOS ECONOMICOS DE LA POSICION

Salario: Expresarlo en valores brutos

Variable:  En caso de percibirse comisiones u otros incentivos variables

Bonus: En caso que existan bonificaciones o premios por cumplimiento de objetivos

Otros: Indicar cualquier otro beneficio previsto no mencionado arriba
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SUMARIO. DEFINICION DEL PERFIL

= Antiperfil: cuando se define el perfil partiendo de la descripcion de una
personay no de un puesto de trabajo.

= Cuando se realiza la recoleccion de informacion para definir el perfil de
la persona a seleccionar se debera preguntar al cliente interno sobre cual
es su minimo aceptable en materia de requerimientos —conocimientos,
experiencia y competencias— en relacion con los eventuales postulantes.

= Descriptivo de puesto y perfil no son lo mismo. Aun si la organizacion posee
una descripcidon de puestos actualizada, se debera realizar la recoleccion
de datos sobre el perfil a seleccionar.

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

= E| responsable de la seleccion debera desempefar varios roles simultéa-
neos para realizar bien su tarea: ser un asesor del cliente interno, cono-
cer el negocio y las tareas de las otras areas. Ademas, debera —por sobre
todo- generar confianza.

= En el relevamiento del perfil se deben definir los requisitos excluyentesy
no excluyentes y las competencias dominantes.

= E| término competencia hace referencia a caracteristicas de personalidad,
devenidas comportamientos, que generan un desempefo exitoso en un
puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes carac-
teristicas en empresas y/0 mercados distintos.

= | as competencias en los descriptivos de puestos se indican con su nom-
bre y grado o nivel. La definicidn de las competencias, asi como su aper-
tura en grados, se encuentran en el documento denominado diccionario
o catalogo de competencias, confeccionado a la medida de cada organiza-
cion.

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

= En el momento de recolectar la informacion sobre el perfil del puesto —si
la empresa ha implementado un esquema de gestién por competencias—
se partira del descriptivo de puestos donde, junto a otra informacion, es-
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taran consignadas las diferentes competencias requeridas y los niveles o
grados indicados para cada una de ellas.

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

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

PARA PROFESORES

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

®» 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:

Seleccion por competencias. CASOS

(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.com
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Capitulo 5
PLANIFICACION DE UNA SELECCION

En este capitulo usted vera los siguientes temas:

< Planificacién en seleccién

% 20 pasos para un proceso de seleccién

% Eleccidén de métodos y canales de busqueda segun el nivel de
la seleccién a realizar

< Las consultoras en Recursos Humanos

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

% El anuncio
% Cbémo planificar

% Ejemplos de cdmo 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 inico 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 busqueda. Por ello se
sugeriran diferentes secuencias o pasos a realizar segun las distintas situacio-
nes, y 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 comun en todas las
posiciones a cubrir: la importancia de realizar una correcta planificacion.

Una vez que la decisién de cubrir una posicién estd 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 seleccién debe planear como
realizarlo.

Se dedicara este capitulo a este tema en particular, a sabiendas de que
es un aspecto de la tarea que suele darse por sobreentendido; quiza puede
ser considerado como superfluo para aquellos 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-
leccidn, o bien porque no saben cémo hacerla. Una adecuada planificacion
debe realizarse no solo para que la seleccidn sea exitosa sino también, y no

menos importante, para que tenga el menor costo posible. Se tratara este te-
ma en el Capitulo 10.

Pasos de una seleccion

/ N -
. . . - . . Revision de la - Recoleccion de
| ecesidad de cubrir | /7 olicitud de TN descripcion informacion sobre
\ una posicién \ y personal y P \ y : N
N j p— del puesto | el perfil re uerido
PN Andlisis sobre N Decisién sobre | Definicién de las I
y \ A\ N Recepcion de
| eventuales \‘ | realiarb s ueda | | fuentes de ( | candidaturas
| candidatos internos | interna o no — reclutamiento ~—
— . AR . — Evaluacion . -
N rimerarevisionde |/ Entrevistas Y esa:cafcicc;ses ( \ ormacion de
\ antecedentes N Y o rondas Y p P i / candidaturas
~— — ~— psicol6 icas —
.. .. .z e
——| Confeccion de — resentacion de | — eleccion del o
informes sobre | ( | finalistas al cliente |( | finalista por el ( ) e ociacion
finalistas ~—1 interno | clienteinterno | ~——"{
) ) —[ Comunicacién a —
/ / \ / \
( fg;?it’z)or (] postulantes fuera | ( ra?jcrre]issoiéie nduccién
del proceso ~—7

Cada organizacion en particular maneja determinadas normas inter-
nas, explicitas o no, que inciden en la modalidad de encarar cada etapa del
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proceso de seleccién. Por ejemplo, recurrir solo a fuentes internas de reclu-
tamiento, transferir el proceso a una consultora externa, etcétera.

Lo importante es, mas alla de las particularidades de cada organizacion,
gue el proceso de seleccidon no pierda de vista su objetivo principal: cubrir la
posicion con quien mas se adecue a los requerimientos definidos.

La implementacidn de técnicas permite, en cierta forma, aproximarnos
al hecho objetivo. El soporte béasico para dicha aproximacién es la entrevis-
ta, que no necesariamente debera ser una sola durante el proceso de selec-
cion; ello dependera de la busqueda en particular, de los interrogantes que
surjan y de la posibilidad de implementar una nueva ronda de entrevistas,
incluso con otros sectores de la organizacién que puedan brindar una pers-
pectiva diferente.

La tendencia general y la experiencia indican la necesidad de realizar
una evaluacion psicologica que aporte informacion sobre aspectos de la per-
sonalidad de los candidatos y de sus habilidades intelectuales. Esta evalua-
cion también permitirad detectar la capacidad actual y potencial del candida-
to para desempenfar 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-
ca de un lenguaje de computacion o sobre impuestos, en el caso de especia-
listas en estas areas—. En ocasiones, el futuro jefe u otro entrevistador idéneo
en el tema evaltian los conocimientos especificos del postulante. Asimismo,
siempre que sea posible se realizar4 de manera temprana una evaluacion de
conocimientos en la etapa que se ha dado en llamar “preseleccion”.

¢Quiénes participan en el proceso de seleccion? Imaginamos dos esce-
narios posibles:

1. La organizacién deriva el proceso de seleccidén a una consultora, la
cual, una vez realizado el mismo, presenta una carpeta de candida-
tos finalistas al responsable de la busqueda.

2. Los especialistas de Recursos Humanos de la propia organizacion lle-
van a cabo el proceso, a través de un area especifica de Seleccion o
Empleos. En ocasiones, el area especifica donde se encuentra la po-
sicidn a cubrir (cliente interno), encara de manera directa el proce-
so de seleccion. Esta ultima variante es poco frecuente en la actuali-
dad. Cuando el cliente interno se ocupa directamente de un proceso
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de seleccioén, lo usual es derivar el tema a una empresa consultora
(punto 1).

En cualquiera de los dos casos es la organizacién la que toma la deci-
sion sobre la forma de encarar el proceso.

En sintesis, el proceso de seleccion implica tomar decisiones permanen-
temente, ya que cada etapa aportard informacion necesaria para la realiza-
cion de la etapa siguiente.

Planificacidon en seleccidén

En una obra dedicada a la medicién de la gestién de los recursos huma-
nos, Jac Fitz-enz! hace mencién a la planificacion y dice que es el primer insu-
mo formal en el proceso de adquisicion de recursos humanos. La funcion de planifica-
cion es tomar datos del plan empresarial, el plan estratégico y el mercado, y conjuntarlos
de maneras que satisfagan ciertas necesidades de la organizacion. Para decir mas
adelante que casi todos los numeros de las revistas de planificacion de Recursos Hu-
manos incluyen un articulo sobre la vinculacion del plan de Recursos Humanos con
el plan de negocio. Es tan evidente que apenas necesita mencionarse. Pareciera que
esto no sucede siempre. Sin embargo, un plan preciso ayuda a la direccion a evitar
costos, optimizar la productividad y adelantarse a la competencia en la salida al mer-
cado. Para ello es necesario partir de la visidn estratégica de la organizacion.

Un aspecto fundamental es la confeccion de un plan referido al proce-
so completo de seleccion. Para ello sera 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 haya identifica-
do junto con su grado de dificultad, se definiran 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 planificaciéon de Recursos Humanos se parte
del andlisis de las necesidades de personal en relacion con la n6mina de em-
pleados actual y sus competencias. Con respecto a este ultimo aspecto (las

1. Fitz-enz, Jac. Cémo medir la gestion de Recursos Humanos. Ediciones Deusto. Bilbao, 1999. Capitulo 5,
paginas 70 y siguientes.
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competencias), si la organizacién no trabaja bajo un modelo especifico de ges-
tion por competencias la mera definicién a partir de una seleccion sera mas
dificil. Si una organizacion no ha implementado un modelo integral de com-
petencias, es casi obvio que no podré seleccionar por competencias. De todos
modos, muchos de los conceptos de la seleccién por competencias pueden ser
de utilidad en estos casos y aplicados de alguna manera. Como se vera en el
capitulo siguiente, la metodologia de competencias utiliza un esquema de
preguntas que sera muy conveniente adoptar aunque no se hayan definido las
competencias.

Como se puede ver en el grafico siguiente, existe una correlacion entre
las necesidades de personal, los actuales empleados y sus competencias, des-
de ya sin perder de vista la Vision y Mision de la organizacion. De este ana-
lisis global se determinaran las necesidades de incorporacion de empleados
(Nuevas incorporaciones).

Un esquema de planificacion de recursos humanos

Nomina de
empleados
y sus competencias

VR N

Necesidades de
personal -

Vision y V4 Nuevas
Mision incorporaciones
~ de la
~ oOrganizacion
—/

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. Alles, Martha. Empleo. Discriminacion, teletrabajo y otras tematicas. Ediciones Macchi. Buenos Aires,
1999, Cap. 4.
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cion. Se pretende explicar la planificacion de una busqueda en particular (o
de varias si ese fuese el caso).

Esquema de planificacion del empleo

Interaccién
del aprovisionamient
con la demand

« Ascensos
* Descensos

« Transferencias
* Renuncias

« Jubilaciones

Analisis de la demanda

! * Despidos

Andlisis del l\\ -
aprovisionamiento /Pronostlco

Externo

|7 Interno

En este esquema se parte del analisis de la demanda; en este caso, el
perfil de la busqueda —o perfiles, si se deben iniciar varias busquedas al mis-
mo tiempo-.

Luego, mediante flechas que indican interaccion se muestra el analisis
del aprovisionamiento, el cual se divide en aprovisionamiento interno y externo.

Entre las fuentes de reclutamiento internas se ha incorporado el mas
moderno concepto de carrera: ascensos, descensos y/o transferencias. Den-
tro del aprovisionamiento interno se incluyen las técnicas de job posting. In-
fluyen en el cuadro las renuncias, jubilaciones y despidos, ya que tienen re-
percusion sobre los empleados actuales y las necesidades de personal.

En el parrafo anterior nos hemos referido al aprovisionamiento inter-
no. El denominado “aprovisionamiento externo” implica el mercado en ge-
neral, o sea personas que trabajan en otras organizaciones o eventualmente
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sin empleo que puedan interesarse en la posicion a cubrir; es decir que el
mercado brindara casos distintos a los de la propia organizacién. Estos po-
tenciales nuevos colaboradores podran estar al alcance de la organizacion
requirente en cuanto a los niveles econémicos ofrecidos, o no. Como se ha
dicho y se vera mas adelante, siempre es altamente recomendable agotar las
fuentes de aprovisionamiento interno antes de recurrir al externo.

Continuando con el andlisis del gréafico, si por ninguno de los caminos
(aprovisionamiento externo e interno) se puede satisfacer el perfil requeri-
do, se debera volver sobre la demanda, “Interaccion del aprovisionamiento
con la demanda”. Es decir, analizar de nuevo, idealmente con el cliente in-
terno, la viabilidad de poder cubrir la vacante tal cual ha sido planteada has-
ta el momento; este paso se denomina replanteo de la demanda o perfil.

Esta Gltima situacion es mas frecuente que lo que 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 relacién entre requisitos requeridos y salario ofrecido no estd adecuada-
mente balanceada, la organizacion esta ubicada en una zona no muy atrac-
tiva, 0 muchas otras.

En ocasiones, un selector experto podra detectar muy rapidamente algu-
na situacion que hara que la blisqueda no pueda concretarse; por ejemplo,
porqgue realiz6 una busqueda similar hace poco tiempo. Esto les sucede muy
frecuentemente a los que trabajan en consultoria de seleccidon. En cualquier
caso, se debe planificar en forma detallada el proceso de seleccidn, y si se tie-
ne la sensacion que serd necesario un replanteo de la demanda por algun
factor, el selector debera avisar a su cliente interno antes de iniciar el proce-
so. Si no hay informacion previa, seguramente no se detectara una situacion
como la descrita hasta la etapa de preseleccion.

Como es casi obvio, resulta de vital importancia la planificacién del pro-
ceso de seleccidon. 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, si se realiza un
buen reclutamiento, la seleccion serd mas sencilla.

¢Queé significa planear en seleccién?

Significa identificar los pasos adecuados en cada caso, precisar tiempos
aproximados y estudiar costos. A grandes rasgos:
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e Definicién del perfil.

« ldentificacion de los distintos “caminos de busqueda” o fuentes de re-
clutamiento.

« Instancias de evaluacién en la etapa de preseleccion.

e Entrevistas: cuantas y de qué tipo.

e Evaluaciones: cuantas, cuales.

e Presentacion de finalistas.

Sobre el final se muestran dos modelos de planificacion donde se expo-
nen todos los pasos de un proceso de seleccidon a cargo del area de Recur-
sos Humanos o Seleccion.

Al momento de planificar una busqueda o un conjunto de ellas se de-
be tener en cuenta que disminuira el riesgo si se aumentan los pasos para la
seleccidn, pero cada etapa que se incorpore significara tiempo y costos; por
lo tanto, los pasos deberan ser los que permitan al cliente interno tomar una
buena decision (y al especialista en Recursos Humanos dar un buen aseso-
ramiento), y no demasiados, de modo que la seleccidon no sea muy lenta y
por ende muy costosa. Se haran algunas reflexiones sobre este punto en el
Capitulo 10.

20 pasos para un proceso de seleccion

Para una maés correcta planificacion se verad primero cuéales son los pa-
sos de un proceso completo de reclutamiento y seleccién.

Para Alvaro de Ansorena Cao3, el éxito de un proceso de seleccion de-
pende de que incluya el menor nimero posible de pasos, y recomienda sim-
plificar al méximo las operaciones por realizar cuando se trata de proveer de nuevos
profesionales a las areas que la componen (se refiere a la organizacion). La satis-
faccion de los candidatos suele dafiarse al hacerles participar en procesos extremada-
mente complejos y prolongados.

En este dificil equilibrio entre no hacer un proceso extremadamente
largo que agote a las partes involucradas y omitir un paso relevante estara el
arte de la gestion de Recursos Humanos. Una clave es no tener esquemas ri-

3. De Ansorena Cao, Alvaro, 15 pasos para la seleccion de personal con éxito, Paid6s, Barcelona, 1996, in-
troduccién y segunda parte.
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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 y finaliza con el
proceso de admision del candidato. Alli comienza la etapa de induccion.
Fitz-enz menciona que un proceso de seleccion completo implica 30 pasos;
nosotros hemos identificado 20 como los més relevantes.

Vale aclarar que los pasos 1, 2, 3y 4 fueron tratados en capitulos ante-
riores.

Pasos de un proceso de reclutamiento y seleccién
dentro de una organizacion

o - N
. A - Revision de P Recoleccion de
~~ | ecesidad de cubrir | | olicitud de N A . by
( s [ ) ( la descripcion del informacién sobre
\ | una posicién ; | personal . ) \ / ) )
N N ) puesto ~ | el perfil re_uerido ,
TP PRye A TP N
| Andlisis sobre P [ Decision sobre | Definicibndelas | —. -
/ \ ( | A / \ ( Recepcién de
eventuales ( | reali arb s ueda | | fuentes de ( .
A - X < X . N candidaturas
~ |candidatos internos) " internaono | reclutamiento )
3\ .
— | . L, P . Evaluaciones P .,
|| rimera revision de | / Entrevistas : ( \ ormacion de
( ( ( espec ficas y { .
< antecedentes 4 o0 rondas N\ 4 VA F N\ 4 candidaturas
- - - psicold icas -
.z .z .z A
| Confeccion de - ( resentacionde | — eleccion del P
informes sobre | | | finalistas al cliente | { finalista por el { ) e ociacion
finalistas J - L interno cliente interno S /[\ )
. . vy
. . ) | Comunicaciéna | —— d ! )
] erta_tpor postulantes fuera | | “3“959, e nduccién
N 4 escrito J o del proceso " admision L |

Paso 1. Necesidad de cubrir una posicion y decision de hacerlo. Depende
de la linea.

Paso 2. Solicitud de empleado o solicitud de personal. Se origina en la li-
nea o cliente interno que demanda la posicién a cubrir.

Paso 3. Revision del descriptivo del puesto. Si la empresa lo tiene previa-
mente definido, se debera partir de este documento, revisarlo con el
cliente interno y tomar notas complementarias en el paso siguiente.
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Paso 4.

Paso 5.

Paso 6.

Paso 7:

Paso 8.
Paso 9.

Paso 10:

Paso 11.

Recolectar informacién sobre el perfil del puesto y hacer un ana-
lisis del cargo a cubrir.

Anélisis del personal que integra hoy la organizacion, para saber si
existe algun posible candidato interno para la posicion.

Decision sobre realizar o no una basqueda interna. Para recluta-
miento interno se puede implementar job posting 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.

Recepcién de candidaturas o postulaciones.

Primera revision de antecedentes. Implica lecturas de curriculum vi-
tae (CV) o aplicacion de filtros en el caso de busquedas a través de
Internet o intranet. Objetivos: descartar casos identificando a los
candidatos que se ajusten mas al perfil, de modo de optimizar cos-
tos y tiempos. En este paso deben considerarse todos los instru-
mentos que sea factible aplicar en esta instancia, lo cual depende-
ré de cada caso en particular. Por ejemplo: preguntas realizadas de
manera on line o de otra forma, previamente al proceso de selec-
cion propiamente dicho, referidas a conocimientos y otros aspec-
tos. También administrar algun tipo de test de conocimientos. Es-
te dltimo punto dependera de la posicion a cubrir.

Entrevistas (una sola o varias rondas). Lo usual son dos rondas de
entrevistas. Objetivos de las entrevistas: presentacion al postulante
del puesto que se desea cubrir; analisis 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, y
analisis de las motivaciones de la persona entrevistada en relacion
con la busqueda.

Evaluaciones especificas y psicoldgicas. Se realizaran todas las in-
dagaciones posibles en el paso 9. En muchos casos quedaran 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 psicoldgicas
tienen como proposito evaluar actitudes, personalidad y potencial
de desarrollo, entre otros aspectos. En este punto del proceso de
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Paso 12.

Paso 13.

Paso 14.

Paso 15.

Paso 16.

Paso 17.

Paso 18.

Paso 19.
Paso 20.

seleccion pueden administrarse también pruebas adicionales para
medir competencias, como entrevistas Bel y Assessment (ACM), que
se explicaran en el Capitulo 7.

Formacion de candidaturas. Del analisis de la informacion recolec-
tada en todos los pasos previos se debe identificar a los mejores
postulantes en relacion con el perfil buscado o requerido, conside-
rando los aspectos econémicos del puesto a cubrir y las pretensio-
nes de los postulantes.

Confeccion 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 apoyo en la coordinacion de las en-
trevistas de los finalistas con el cliente interno, ofreciendo ayuda
en aquello que este pueda necesitar.

Seleccion del finalista 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 relacién con la busqueda en si y sobre el desarrollo en general
del proceso de seleccion.

Negociacion de la oferta de empleo. Puede realizarla el futuro je-
fe o el area de Recursos Humanos. Cada organizacion fijara 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 practica a
utilizar. Las organizaciones que lo hacen, adoptan esta préctica en
todos los niveles.

Comunicacion a los postulantes que quedaron fuera del proceso
de seleccion. Se sugiere realizar este paso una vez que la persona
seleccionada ha ingresado a la organizacion.

Proceso de admision.

Induccion.

Todos los pasos mencionados —tratados en esta obra— tendran una in-
tensidad y profundidad variable, segun la posicién a cubrir, y de un modo u
otro deben ser considerados en cualquier proceso de seleccion.
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Eleccion de métodos y canales de busqueda
segun el nivel de la seleccion a realizar

Concepto de reclutamiento

El reclutamiento (concepto que ya hemos analizado al inicio del Capitu-
lo 3) es un 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 organizacién divulga, en el mercado de recursos humanos, las
oportunidades de empleo que ofrece, a fin de cubrir una posicion vacante.

Los métodos son diversos y cada vez mas 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,
que se postulan en ellas en forma espontanea?.

Si de anuncios imaginativos se trata, lo invitamos a ver los que en la Ar-
gentinay en otros paises del mundo, en todos los idiomas, se publican para
captar a jévenes profesionales (ponemos algunos ejemplos en otra obrab).

Fuentes de reclutamiento

Nos ocuparemos de todas las fuentes disponibles frente a una vacante a
cubrir, pero antes de ello haremos un breve analisis comparativo entre el re-
clutamiento interno y el externo, conscientes de que no siempre es posible
elegir libremente. Dice Fitz-enz6 sobre el particular, que se trata de una “deci-
sion de hacer o comprar”: Las organizaciones tienen dos posibilidades al adquirir
activo humano, pueden formar personal interno para que tenga una mayor responsabi-
lidad (hacerlo), o pueden ir al mercado y contratar a alguien (comprarlo). Una de las
variables fundamentales en la decision de hacer frente a comprar es el costo. Dice mas

4. Desde mi experiencia profesional
He visto en estaciones de subterraneo en otros paises, concretamente en el Reino Unido, publici-
dad institucional invitando a acercarse a una compariia (una consultora internacional) a aquellos
que se sintieran con el perfil competitivo que caracterizaba a esa organizacién. Una publicidad si-
milar pude ver, meses después, en el aeropuerto de la ciudad de México.

5. Alles, Martha. Direccion estratégica de Recursos Humanos. Gestion por competencias. Ediciones Granica,
Buenos Aires, 2006. Capitulo 9.

6. Fitz-enz, Jac. Como medir la gestion de Recursos Humanos. Op. cit. Capitulo 5, paginas 78 y siguientes.
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adelante que existe una idea errénea: cuanto menos se gaste en adquisicion, mas
se puede destinar a otros items en principio méas productivos. Irénicamente, el
proceso de adquisicion (seleccidn) tiene una gama de efectos mas amplia sobre la or-
ganizacion de lo que generalmente nos imaginamos. La rentabilidad con respecto al costo
de cualquier contratacion dada no termina cuando se hace la oferta. Entonces es cuan-
do realmente comienza. Ciertos indicadores de costos comienzan con la selec-
cion; por ejemplo, la rotacion de personal.

Todos conocemos casos, en la experiencia profesional, de empresas con
altos indices de rotacion donde estos bajaron luego de mejorar el proceso
de seleccién, aun sin solucionar otros problemas internos que originaban la
rotacion. Un método de seleccidon que utilice modernas herramientas y téc-
nicas de reclutamiento y seleccion puede dar como resultado una mejora
sustancial y un impacto positivo a largo plazo.

Para que pueda existir reclutamiento interno deben cumplirse ciertos
pasos que no siempre, por uno u otro motivo, las organizaciones estan dis-
puestas a realizar:

e Colocar avisos de empleo en carteleras u otros medios internos (job
posting).

e Llevar un eficiente inventario del personal, con un banco de datos in-
dicando habilidades o aptitudes.

e Planificar reemplazos y sucesiones.

El reclutamiento [ e
interno tiene una serie

|
de ventajas y desventa- Reclutamiento interno M e  —
jas que se enumeran en —
el grafico. Ventajas Desventajas

Las ventajas y des-
ventajas del recluta-
miento interno tienen
“casi” su contrapartida
en una serie de venta-
jas y desventajas del re-
clutamiento externo,
gue se enumeran en el
gréfico de la pagina si-
guiente.

Mas econémico

Mas rapido

Mas seguro en cuanto a los
resultados finales

Motiva a los empleados

Es un retorno de la inversion
de la organizacién en
formacion de personal

Exige potencial de los
empleados para poder
ascender y que la
organizacion ofrezca
oportunidades de progreso
Puede generar conflictos de
intereses

Puede elevar a empleados a
su maximo de
incompetencia

Evita la renovacion que la
gente nueva aporta (statu
quo).
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Reclutamiento externo

silofsl g

Ventajas

® Renueva los recursos humanos

de la empresa

Aprovecha inversiones en
formacion y desarrollo
profesional efectuadas por otras
organizaciones o por los
propios postulantes

Desventajas

Tarda mas que el reclutamiento
interno
Es mas costoso

Es menos seguro que el
reclutamiento interno
Puede ser visto por los
empleados como una
deslealtad hacia ellos

Puede traer aparejado

problemas salariales a la
organizacion (por ejemplo,
cuando un candidato externo
pretende mas de lo previsto
inicialmente)

Las busquedas pueden realizarse a través de la contratacion de un con-
sultor externo o mediante la propia estructura interna. Esta ultima opcién
es frecuente cuando las empresas cuentan con un Departamento de Recur-
sos Humanos. Aun asi pueden existir circunstancias en las que sea méas con-
veniente la contratacion de un consultor externo:

e Busquedas confidenciales.

e Busquedas que excedan el nivel de la persona que internamente po-
dria manejarlas.

e Cuando la complejidad del tema requiera un especialista.

e Cuando el proceso requiera una vision imparcial.

e Cuando se opte por el outsourcing del area 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 serd conveniente que la empresa posea una politica defini-
da, aunque no rigida.

Luego de decidir si la busqueda se hace interna o externamente, debera
definirse el o los mejores canales de busqueda o acceso al mercado o fuentes
de reclutamiento, segun el nivel y la complejidad 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 basqueda sin
recurrir a una firma consultora externa, usualmente a cargo del area
de Recursos Humanos.

2. Fuentes externas, cuando se decide hacer la busqueda utilizando la
ayuda de un consultor externo.

Continuando con otros autores que se han referido a esta tematica, y asu-
miendo el riesgo de superponer conceptos, citaremos a George Milkovich y
John Boudreau’ y a Diane Arthur8, quienes presentan una serie de fuentes de
reclutamiento y canales de comunicacion, haciendo alusion ademas a los soli-
citantes de empleo espontaneos. Las empresas de puertas abiertas pueden au-
mentar la cantidad de aspirantes espontaneos al invitar a miembros de la co-
munidad, estudiantes, etc., a que visiten la empresa y aprendan acerca de sus
productos y tecnologia. Dentro de estas fuentes es importante incluir las refe-
rencias de los propios empleados; es decir, aquellos que presentan a personas
conocidas a fin de que se integren a la organizacion.

Los planes de referir empleados® con premios concretos a los que lo ha-
gan constituyen una excelente fuente de reclutamiento. En nuestro pais al-
gunas empresas los aplican, tal como lo hemos relevado en una investiga-
cion realizadal® sobre el particular.

La consultoras internacionales de management y otras organizaciones
transnacionales suelen establecer programas orientados a tal efecto en los
gue pueden participar todos los empleados, en ocasiones con excepcion de
socios y directores.

Los participantes reciben un premio en billetes que varia en relacion
con el nivel del empleado presentado. En el ejemplo que se consigna mas
adelante, el premio es cobrado cuando la persona ingresada cumplié tres

7. Milkovich, George y Boudreau, John. Direccion y administracion de recursos humanos. Un enfoque de es-
trategia. Addison-Wesley Iberoamericana. México, 1994, cap. 6.

8. Arthur, Diane. Seleccion efectiva de personal. Grupo Editorial Norma. Colombia, 1992.

9. Referir empleados es una adaptacion del inglés Referral Program. Estos planes propician que los mismos
empleados presenten a su empleador buenos candidatos. Si los candidatos ingresan, los empleados
que los referenciaron reciben un premio, frecuentemente en dinero.

10. Para una obra anterior, Cémo manejar su carrera, se realizé una investigacion sobre job posting, mé-
todo no muy desarrollado en la Argentina, y se encontré en aquel momento el caso de una em-
presa que en lugar de job posting habia implementado un sistema similar al que usan las tarjetas
de crédito cuando se les presentan nuevos socios: se le daba un regalo al empleado que habia re-
comendado a una persona para una busqueda (la cual se publicitaba en cartelera) cuando ésta
era efectivamente seleccionada.
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meses de trabajo, y no se aplica en casos de becarios o trainees, sino solo pa-
ra aquellos que pasan a integrar la planta efectiva. Los premios estipulados
por la consultora tomada como ejemplo, en el area Europa, Australia y Es-
tados Unidos!l, responden a un esquema por rangos similar al siguiente:

Nivel salarial anual del empleado ingresante Premio a recibir
Hasta 25.000 700.-
Entre 25.000 y 37.500 2.250.-
Superior a 37.500 3.000.-

Nota: Valores expresados en doélares estadounidenses

Fuentes para una empresa

Solicitantes espontaneos y referidos

» Solicitantes espontaneos. Algunos proponen que la recepcionista del
Departamento de Recursos Humanos deberia estar entrenada para
manejar solicitudes y poseer, ademas, un listado de posiciones abier-
tas para informar a los espontaneos sobre las oportunidades disponi-
bles en la organizacion.

* Referidos por el personal. Politica de puertas abiertas antes mencionada.

Base de datos
Cada vez mas compafiias tienen sus propias bases de datos!2, practica
gue en sus inicios solo era posible encontrar en las grandes consultoras. A

11. Employee Referral Program Starter Kit.

12. Desde mi experiencia profesional
Recuerdo que hace algunos afios nos visité un colega de un pais latinoamericano, quien comenté
que en la empresa donde se desempefiaba hacian busquedas laborales, aunque ésa no era la prin-
cipal actividad de consultoria que realizaba la empresa, mas enfocada a sistemas. En un momento
de la conversacion le conté sobre nuestra base de datos. En una primera instancia se produjo una
situacion “casi comica” porque no nos entendiamos. El colega no comprendia para qué teniamos
archivos de tamafia envergadura —en ese entonces ain no habiamos implementado la base de datos
computarizada—, y nosotros no entendiamos coémo se trabajaba en su firma, hasta que por fin me di
cuenta: jluego de un tiempo (3 a 6 meses) de haber finalizado un proceso de seleccién, cuando ellos
suponian que el cliente no haria ninguin reclamo, tiraban todas las cartas y antecedentes recibidos!
En ese periodo, si algun cliente pedia una busqueda similar, ellos no tocaban ese material: jpublica-
ban otro anuncio! Le expliqué nuestro sistema, le di modelos de nuestros formularios, le mostré
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veces se pueden economizar los gastos de recurrir a una agencia o de poner
un anuncio simplemente revisando los archivos de personas de la compafiia.
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 idoneo; bien pudo haber sucedido que habia va-
rios bien calificados, entre los cuales solamente podia elegirse a uno. O tal
vez no habia una vacante apropiada cuando el individuo presenté su solici-
tud. También es posible que las aspiraciones del solicitante en materia de
sueldo excedieran lo que la compafia podia ofrecer en ese momento.

Internet

Las bases de datos de los distintos sitios web que ofrecen curriculum de
postulantes son y seran una rapida 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-
vo principal es brindar la posibilidad de encontrar empleo a postulantes y
ayudar a las empresas a encontrar la persona adecuada frente a una busque-
da, con un método facil. Es un canal directo entre empresas y postulantes.
Desde la empresa, facilita el proceso de seleccidn y reclutamiento de perso-
nal. Actualmente, en EEUU y 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 compafiia 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., y que la extension del servicio a otros paises permi-
te acceder a una base de datos regional.

Si bien aun 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 muy elevada, con lo cual en los préximos afos se for-
talecerd 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.

como guardabamos los datos, etc., y me olvidé de él, concentrada en mis propias prioridades. Al
afio recibi una carta donde me decia que en su empresa habian implementado nuestro esquema
de trabajo, que estaban muy felices y nos agradecian nuestro apoyo.
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En Latinoamérica y en la Argentina en particular, el arancelamiento esta
mayoritariamente a cargo de las organizaciones que consultan las bases de
datos, aunque un muy conocido matutino de la ciudad de Buenos Aires ha
lanzado un sitio sobre empleos donde el postulante debe abonar una peque-
fia cuota para que sus antecedentes sean incorporados y luego se manten-
gan activos por un lapso establecido.

El modelo de negocios de los sitios laborales en Brasil, mayoritariamen-
te, esta 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 método alternativo a la clésica publicacién de anuncios en periédicos, y
presentan menores costos directos e indirectos; entre estos ultimos se pue-
den mencionar:

Recibir sélo las postulaciones deseadas.

Los tiempos de respuesta son mas cortos.

No se requiere personal para recibir postulaciones.

Las postulaciones pueden ser rapidamente segmentadas.

Podemos decir, entonces, que las bolsas de trabajo digitales, sitios labo-
rales o portales de empleo acortan el periodo de reclutamiento y facilitan
los primeros tramos del proceso de seleccion, que no es reemplazado. La
comparacion de las postulaciones con el perfil requerido y las diferentes ins-
tancias de seleccion (entrevistas, evaluaciones, etc.) no difieren de los pasos
necesarios en cualquier otro proceso de incorporacién de candidatos.

Fuentes 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 instituciones 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 suelen enviar
cartas a los graduados mas prometedores invitandolos a solicitar trabajo.

En la Argentina, muchas universidades tienen estos encuentros; por
ejemplo las de San Andrés, Torcuato Di Tella, Palermo, Belgrano, entre
otras, y agrupaciones de estudiantes como la AIESEC, con centros en Buenos
Aires, Rosario y Cordoba. Nos hemos referido a programas de jévenes pro-
fesionales (iP) en otras obras.
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Las fuentes mas frecuentes de referencia de personas, ademas de las
universidades, son:

e Institutos técnicos y vocacionales.

e Escuela de segunda ensefianza y de comercio.
e Asociaciones profesionales.

e Sindicatos.

Para atraer a los mejores estudiantes y/o posibles candidatos, interesan-
dolos en la organizacion, se preparan presentaciones atractivas con la utili-
zacion de videos, por ejemplo.

Reclutamiento por correo directo

Una fuente de reclutamiento de personal que se emplea con menos fre-
cuencia, pero que puede dar muy buenos resultados, es la campafia por co-
rreo 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
quiénes dirigirse. Para empezar se necesitaran listas de nombres y direcciones
de las personas adecuadas para que el reclutamiento sea efectivo. En la actua-
lidad el correo debera entenderse, ademés, como correo electronico.

Servicios de colocaciones

» Servicios estatales de colocaciones!3. Si bien las agencias oficiales sue-
len ser muy utiles, con frecuencia pecan por seleccionar candidatos
gue no estan calificados para el cargo, a pesar de haberse estipulado
los requisitos que debian cubrir.

« Agencias privadas de colocacion.

e Empresas de personal temporario.

e Otras instituciones (por ejemplo, parroquias).

Consultoras

Para busquedas de diferentes niveles; su variedad de servicios abarca
desde los head hunters internacionales hasta selectoras de niveles intermedios
y jovenes profesionales.

13. Nota de la autora. Usualmente dependientes del Ministerio de Trabajo (o el organismo equiva-
lente, segun el pais de que se trate).
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Celebraciones especiales

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 line).

Ventajas y desventajas de las diferentes fuentes de reclutamiento

Fuentes de reclutamiento

Ventajas

Desventajas

Promocioén interna

Crea vacantes a niveles
inferiores, mas faciles de
cubrir.

Economiza tiempo y dinero.

Levanta la moral de los
empleados.

Revela talentos escondidos.

Los gerentes sienten que ya no
pueden escoger a los que
quieren.

Los gerentes se resienten con los
empleados que buscan puestos
fuera de sus departamentos.

Se puede perder tiempo
esperando el reemplazo.

Informacion verbal o “de
boca en boca”

Es econémica y rapida.

Las bonificaciones, cuando
existen, levantan la moral de
los empleados.

Se presta a acusaciones de
discriminaciéon o favoritismo si
no se usa junto con otras fuentes.

Anuncios

Llegan a una vasta audiencia.

Los anuncios en revistas
pueden enfocarse a
categorias ocupacionales
especificas.

Pueden resultar muy costosos.

No es conveniente la
publicacion de avisos ciegos.

En los casos en que no se pueda
dar a publicidad el nombre de
la organizacion, sera
conveniente recurrir a un
consultor externo.

Puede demorar la cobertura del
cargo.
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Ventajas y desventajas de las diferentes fuentes de reclutamiento (Cont.)

Fuentes de reclutamiento

Ventajas

Desventajas

Agencias de empleo y otras
consultoras

Tienen acceso a grandes bases
de datos del mercado de
trabajo.

Pueden ayudar a ocupar
rapidamente un cargo.

Pueden resultar demasiado
costosas.

Pueden mandar aspirantes mal
calificados si las firmas no son
serias.

Bases de datos de la propia
organizacion

Bajo costo.

Muestran una buena imagen
institucional.

Poseen rapidez para cubrir
vacantes.

Con sistema manual se puede
utilizar mucho tiempo.

Instalar un sistema
computarizado puede ser
costoso.

Las anotaciones deficientes del
primer entrevistador pueden
distorsionar la idoneidad de un
aspirante.

Bases de datos digitales
(Web)

Sitio laboral en Internet

Son méas econdmicos y rapidos
que la publicacién de
anuncios en periodicos o
revistas especializadas.

Llegan a una audiencia cada
vez mas vasta (en crecimiento)

La solicitud sélo llega a aquellos
que posean Internet, pero esto
mismo puede ser positivo seguiin
la basqueda que se realice.

Visitas, llamadas telefonicas
y cartas espontaneas

Bajo costo.
Muestran una buena imagen
institucional.

Un sistema mal controlado
puede dar como resultado la
pérdida de aspirantes.

Entrevistar aspirantes
espontaneos y contestar llamadas
telefonicas pueden incrementar
el trabajo normal de los
entrevistadores.
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Ventajas y desventajas de las diferentes fuentes de reclutamiento (Cont.)

Fuentes de reclutamiento

Ventajas

Desventajas

Reclutamiento universitario
o realizado entre potenciales
aspirantes de una o varias
universidades.

Proporciona la oportunidad

de estructurar y desarrollar la

organizacién con buen perfil
de personas.

Otorga la oportunidad de
escoger a los estudiantes mas
brillantes.

Es costoso, en especial para
aquellas organizaciones que no
estén localizadas en las cercanias
de universidades y que deban
desplazar a sus entrevistadores.

Requiere muchas horas de
trabajo.

Hay que evaluar el potencial, en
lugar de la experiencia concreta
del trabajo.

Ferias de empleos

Se pueden cubrir muchas
vacantes en un corto tiempo.

Otorgan la oportunidad de
relacionarse con otros
entrevistadores.

Son costosas.

Generalmente hay que trabajar
durante un fin de semana.
Pueden ser fatigantes para los
entrevistadores.

Poco frecuentes en muchos
paises, entre ellos, Argentina.

También pueden ser on line.

Politica de puertas abiertas

Muestra una buena imagen
institucional

Es costosa.

Debe ser una politica
organizacional.

Consume mucho tiempo.

Agencias oficiales de empleo

No tienen costo.

Pueden ofrecer muchos
aspirantes.

Pueden ayudar a cubrir
rapidamente las vacantes.

Pueden enviar aspirantes no
idoneos.

Pueden objetar las razones de un
rechazo.
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Ventajas y desventajas de las diferentes fuentes de reclutamiento (Cont.)

Fuentes de reclutamiento

Ventajas

Desventajas

Reclutamiento por correo
directo

Es una forma personalizada
de reclutamiento, por lo cual
no aplica en todas las
ocasiones.

Es selectivo.

Consume mucho tiempo.

Es costoso.

Radio y television

Llegan a una vasta audiencia.

Pueden ayudar a ocupar
vacantes rapidamente.

Son costosos.

Consultoras especializadas

Resuelven busquedas
confidenciales.

Resuelven busquedas que
excedan el nivel del
responsable de Recursos
Humanos.

Actlan frente a temas
complejos que requieran un
especialista.

Tienen una vision imparcial.
Disminuyen costos fijos y
permiten outsourcing.

Son, en general, de alto costo.

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 mas 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 Armstrong4 nos brinda una visién de las consultoras de Recursos
Humanos y acerca de qué se puede esperar de ellas, no sélo en relacién con la
tematica de seleccion. Se presenta a continuacién 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 compaiiias, 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 catalizadores 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 préactica.

Las buenas consultoras, con la ayuda de sus clientes, 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:

1. Asegurarse de que la organizacion tiene una razon vélida para convo-
car a una consultora, de que la tarea a encarar lo amerita y el trabajo
no se puede realizar igualmente bien o mejor de manera interna.

2. Especificar los objetivos y disponibilidades de la asignacién de tal
manera que queden claramente definidos los resultados deseados.

14. Armstrong, Michael. Using the HR Consultant. Achieving results, adding value (Utilizando las consul-
toras en Recursos Humanos, alcanzando resultados, agregando valor). Institute of Personnel Ma-
nagement. Londres, 1994.
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Elegir a la consultora con cuidado. Siempre considerar alternativas
aunqgue exista una historia previa en materia de consultoras. Elegir
firmas y, eventualmente, consultores independientes que posean re-
putacion. Solicitar referencias si no se conoce a la consultora.
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 area de Recur-
sos Humanos hayan comprendido sus respectivos roles en la asigna-
cion de tareas.

Manejar el proyecto. El area de Recursos Humanos estd comprando
los servicios de un consultor, y sera su responsabilidad asegurar la ca-
lidad del servicio. Tener en mente, sin embargo, que los mejores
proyectos de consultoria son aquellos en los que el cliente y la con-
sultora trabajan en conjunto.

Recordar que todos los proyectos de consultoria requieren un cam-
bio. Tener particular cuidado con los pasos finales; por ejemplo, la
comunicacion.

Como y por qué utilizar consultoras

Las principales razones para contratar servicios de consultoria gerencia-
les son:

Porgue otorgan experiencia no disponible dentro de la organizacion.
Porque brindan un punto de vista independiente, objetivo y desintere-
sado.

Porgue poseen las fuentes y el tiempo para concentrarse en el tema.
Porgue tienen acceso a vastas fuentes de informacion.

Porque pueden actuar como “un par de manos extra”.

Provisidn de experiencia

Los consultores deben brindar experiencia, ya sea la suya propia o rela-
cionada con lo que han aprendido anteriormente sobre mejores practicas.
Las firmas de consultoria mas sobresalientes desarrollan una base de datos
para ser utilizada por sus consultores y archivar su experiencia, acumulada
en manuales practicos.
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Independencia y objetividad

Los consultores pueden requerirse, simplemente, porque existe la ne-
cesidad de que alguien que no esté involucrado en la organizacién, influen-
ciado por normas y tradiciones, politicas o cualquier otro factor interno, re-
suelva el problema. Alguien que vea el bosque y no el arbol.

Los consultores son (o deberian ser) objetivos, porque deben basar sus
conclusiones y recomendaciones en un proceso riguroso de analisis y diag-
naostico.

Concentracion

Los consultores externos pueden concentrarse en el tema, trabajar con
limites de tiempo definidos y no 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 firmay en la aplicacion de un programa de desarrollo continuo.

Tendran acceso a informacion no publicada; como organizaciones in-
dependientes, pueden conducir encuestas de henchmarking.

“Un par de manos extra”

Si, por ejemplo, se busca ayuda para el analisis de evaluaciones, o con
la planificacion e imparticion de una actividad de formacién, se podra con-
tar con la colaboracion de una empresa consultora. Contratar o no al “par
de manos extra” dependera de si 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:

e cuando puede surgir la necesidad de un proyecto de consultoria;
e como identificar esa necesidad,;
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« si la necesidad se refiere o no a un proyecto de consultoria;

* si se deben usar consultorias externas o recurrir al asesorameiento in-
terno, por ejemplo, solicitdndolo a un area de la propia organizacion
gue conozca esa tematica;

e como definir los objetivos y el programa de trabajo de la asignacion;

» cuales seran los posibles costos;

e como persuadir a la alta direccion de que la necesidad existe;

e como estimar las posibles reacciones de los gerentes, de los emplea-
dos y de los sindicatos (si 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 sera mejor manejarlo co-
Mo un proyecto de consultoria externa? La distincion siempre es claray, en ge-
neral, existen argumentos para realizar la eleccion més adecuada.

Costos estimados

Si necesita la aprobacion para una asignacion de consultoria, es aconseja-
ble tener alguna idea de los posibles costos. Esto dependeré de tres factores:

e Alcance del trabajo.

e Cantidad de trabajo a realizar.

e Honorarios y gastos de las consultoras.

Consultando consultoras

Existen tres clases principales de consultoras:

e Las grandes firmas de consultoria transnacionales, que cubren multi-
ples disciplinas.

e Las firmas especialistas en Recursos Humanos.

e Las firmas pequefas o consultores independientes. Esta categoria in-
cluye a individuos, generalmente gerentes retirados, que actdan 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 y profesional, las malas préacticas 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 tomo la decision de cubrir una vacan-
te, decisién que, como ya se dijo, toma la linea (cliente interno). Veremos
cuales de estos pasos son responsabilidad o estan 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, cuales 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 y el &rea de Recursos Humanos. Si en la organizacion no existe un
area especifica dedicada a la seleccion y el manejo de los recursos humanos,
es posible que estas tareas estén repartidas entre varios funcionarios.

Pasos de un proceso de reclutamiento y seleccidon
a cargo del area de Recursos Humanos
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Los pasos 1, 2 y 15 son, sin duda, responsabilidad del cliente interno. Sobre
el 16 se debera fijar una politica. En otros pasos, como el niumero 6, la decision se-
ra tomada por el cliente interno con informacion suministrada por el responsable
de Recursos Humanos. En ciertas 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 interno si
el costo del anuncio seré asignado a su sector. Como se puede apreciar, no hay una
division neta de funciones; por lo cual esta atribucion de responsabilidades se pre-
senta s6lo como guia.

En los capitulos que componen esta obra analizamos todos los pasos que
hemos descrito con relacién a un proceso de seleccion:

e Los pasos 1 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, y los pasos 5, 6 y 7 se tratan en este capitulo.

e Los pasos 8, 9y 10, por su parte, son analizados en el Capitulo 6, jun-
to con los pasos 12, 13, 14y 15.

e El paso 11 es abordado en el Capitulo 7.

e Los pasos 16, 17, 19y 20, en el Capitulo 8.

e Finalmente, el Capitulo 9 esta 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 porque se considere que requieran una larga ex-
plicacion técnica; es el caso de, por ejemplo, los pasos 1 y 2, que hemos
denominado “Necesidad de cubrir una posicion” y “Solicitud de personal”, res-
pectivamente. Se entiende que para iniciar un proceso de seleccién debera exis-
tir una vacante a cubrir y que para ello se pone en préctica alguna rutina admi-
nistrativa, que no suele ser muy diferente entre una organizacion y otra, y
donde la solicitud de personal requiere de algun tipo de firma o autorizacion.

Por ultimo, se ha destinado un capitulo (el nimero 10) a un tema su-
mamente relevante y que no tiene asignado un nimero de paso, como es el
control de gestion y sus indicadores.

Un buen proceso de seleccion permite:

» No contratar a la persona equivocada.
« No tener que procesar muchas respuestas irrelevantes provenientes



196 SELECCION POR COMPETENCIAS

de las distintas fuentes seleccionadas. (Por ejemplo, uno de los recur-
sos mas tradicionales en los procesos de busqueda es la publicacion
de anuncios, y ellos, cuando no estan bien confeccionados, constitu-
yen con frecuencia una fuente de “respuestas irrelevantes”.)

La clave del éxito de todo el proceso es, basicamente, que sea sencillo
y corto, cubriendo, desde ya, los requisitos de la organizacion.

Para ello hay que contratar a la persona indicada, en el momento indi-
cado y al precio indicado, y jno es facil!

El anuncio

El anuncio es sélo una fuente de reclutamiento, entre muchas otras;
sin embargo, dada su importancia y repercusion publica sera tratado por
separado.

Al abordar este tema se piensa inmediatamente en el anuncio en perio-
dicos. Todos los paises tienen un dia usual de publicacién de anuncios; en
Argentina y 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 ultimos afios del siglo anterior, 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 c6-
mo disefiarlos y estructurarlos, se aplica a cualquier medio utilizado.

Cuando un anuncio esta bien redactado, y cuando no?s.
Qué debe contener un buen anuncio

La redaccion de un anuncio comunicando una busqueda laboral debe
ser siempre directa y clara; debe evitar las expresiones ingeniosas 0 no pro-

15. Desde mi experiencia profesional
Uno de mis pasatiempos preferidos es leer los domingos anuncios bien y mal escritos en los pe-
riodicos imaginandome cual seré la respuesta. La clave de nuestro trabajo esta, entre otras cosas,
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fesionales. Es preciso recordar que por su presentacion y contenido el anun-
cio es un reflejo de la organizacion que lo publica, y por consiguiente se de-
bera pensar en la imagen que se quiere proyectar. El anuncio puede ser di-
sefiado por una agencia de publicidad. Lo mas aconsejable sera un disefio
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 disefio, espacios, medidas y otros detalles
del anuncio, como tipo y tamafo de letras que se deben emplear.

A continuacion incluiremos algunos conceptos de John Courtislé. Para
este autor existen dos dimensiones esenciales:

 Interna: definir el perfil completo del candidato.

e Externa: armar la publicacion, con informacién sobre la organizacion,
el contenido del trabajo y el titulo, las aspiraciones y el tipo de res-
puesta requerida.

Cada documento que se envie a un medio de comunicacion para su pu-
blicacion deberia seguir este criterio. Se sugiere tener en cuenta:

e eleccion de un medio de publicacion econdmicamente eficaz;

e uso adecuado del espacio;

 eleccion del medio que brinde la mayor certeza sobre los posibles re-
sultados.

Para ello el responsable de la seleccion debe tener en cuenta el presu-
puesto del cual dispone para la publicacion del anuncio y el mercado al cual
se dirige. Si el responsable no es un experto en la materia quiza requiera ase-
soramiento. Los periodicos incluso tienen diferentes secciones, y no todas son
igualmente efectivas para cualquier busqueda. El éxito dependera de estos
elementos. Recuerde una regla bésica: el resultado a obtener en materia de publi-
cacion de anuncios (atraer candidatos que cumplan con el perfil, no de otro tipo) esta-
ra en relacion con lo invertido en ellos (su tamafio y la calidad de su ubicacion).

en el arte de hacer un buen anuncio. Ninguno de nosotros querré recibir papeles por 20 cm de
alto o su equivalente en el mundo digital, y, ademas, jpoco interesantes! Lo ideal es recibir 50/60
cartas -0 menos- y que apliquen a lo requerido.

16. Courtis, John, Recruitment Advertising. Right first time. Institute of Personnel and Development, Lon-
dres, 1994.



198

SELECCION POR COMPETENCIAS

El otro tema importante a tener en cuenta es el momento de la publi-
cacion, evitando, por ejemplo, los fines de semana largos.

¢Por qué publicar?

Cuando se realiza una publicacion adecuada, el anuncio puede ser una
manera econdmica de comunicar la busqueda con un alcance nacional o
dentro de un area geografica significativa, para convocar postulaciones de:

personas en una disciplina especifica, que puede implicar una capa-
citacion profesional o una especializacion funcional, y, por lo tanto,
experiencia;

personas con experiencia en un sector especifico;

habilidades especiales, tal vez con el uso de maquinaria altamente
compleja;

una mezcla de lo anterior.

El anuncio debe contener ciertas partes indispensables:

e 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 sera aconsejable recurrir a
un consultor externo. Recuerde que muchos buenos candidatos que
estén empleados no responderan si no saben a quién lo hacen. El lec-
tor podra pensar que si 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 sera personalizada.

En los casos en que el anuncio sea publicado por una consultora sin
identificacion del cliente, se debera definir con la mayor precision
posible el tipo de empresa que ofrece el puesto, sin incluir —eventual-
mente— detalles que impliquen “descubrir” al cliente.

Descripcion de la posicion. Contenido, responsabilidades, lugar de tra-
bajo cuando se trate de un sitio alejado, frecuencia de viajes si fuese
pertinente, y cualquier otro dato relevante.

Requisitos excluyentes y no excluyentes. Si bien todos los aspectos del
anuncio son relevantes, el mas importante es sin ninguna duda la cla-
ra y concreta descripcion de los requisitos excluyentes. La persona
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gue lee el anuncio debe conocer sin ningdn lugar a dudas aquellos
aspectos del perfil sin los cuales un eventual postulante no sera teni-
do en cuenta.

Competencias dominantes. Indicar en el anuncio las competencias re-
gueridas para el puesto es s6lo una sugerencia. En mi empresa las po-
nemos desde hace unos afos, con el Unico proposito de dejar en cla-
ro aquellos conceptos por lo cuales también seran evaluados los
aspirantes durante el proceso de seleccion.

Frase que indique qué se ofrece. Desarrollo de carrera, buen salario, auto
y vivienda si correspondiera por algin motivo, etc. Hay paises donde
es comun 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-
cepcidn de curriculum vitae; si hay que determinar numero de refe-
rencia o pretensiones economicas; si se requiere presentar foto; etc.
Sefalar direccion y teléfono del lugar de recepcion. Indicar e-mail y
fax s6lo si se estd dispuesto a recibir postulaciones por esos medios.

El anuncio: partes indispensables

Definir la organizacioén
que plantea la busqueda  ~

Describir la posicion <

Requisitos excluyentes
y no excluyentes

Competencias
dominantes

Indicar qué se ofrece
(por ejemplo, desarrollo)

Informacioén sobre
como postularse -
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En otras publicaciones sobre selec-
cion hemos incluido, a modo de ejem-
plos, avisos de nuestra propia firmay de
otras 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 miércoles 16
de marzo de 2005.

Si analizamos el texto se podra ver
gue la organizacion se presenta con su
nombre y una imagen al pie. La descrip-
cion de la posicion es completa: el titulo
del puesto, lugar de trabajo, una descrip-
cion de la empresa que incluye hasta la
fecha de su fundaciéon y la cantidad de
paises donde tiene operaciones.

La posicion se describe a partir de su
nombre y su nivel de reporte dentro de la
organizacion. Y a continuacion se ofrece
una detallada descripcion de las respon-
sabilidades funcionales del puesto.

En una seccidn aparte se describen
los requisitos del puesto junto con las
competencias 0 habilidades especificas
requeridas.

En las dltimas lineas se menciona
gue la posicidn es de tipo permanente y

de tiempo completo y, al final, se especifica como postularse.

Los estilos de los anuncios pueden diferir: desde algunos estructurados
en parrafos hasta otros, como el que estamos mostrando como ejemplo,
donde la informacion se presenta con formato de listado o check list, a mo-
do de items (vifieta). 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

A lo largo de todo este capitulo hemos expuesto los diferentes pasos a
seguir, definiendo cuéles son responsabilidad del area de Recursos Huma-
nos, y cuales del cliente interno.

A su vez, planificar un proceso de seleccidon requiere experiencia prac-
tica de relevancia, ya que es casi imposible enumerar todas las opciones pa-
ra dar pautas sobre cada una de ellas aconsejando la mejor manera de pro-
ceder en cada caso.

Se intentara hacer una gran division de temas para ayudar a la planifi-
cacion; todos son tratados en detalle— en los distintos capitulos.

Definiremos los veinte pasos en cuatro grandes categorias

1. Atraccion
2. Preseleccion
3. Seleccidn
4. Decision

La agrupacién 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 brasilefia la preseleccion, que denomina
triagem, es una etapa que tiene como propaosito 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 gréafico 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 evaluacién de competencias— para la etapa de “selecciéon”.

Para ofrecer una mejor claridad se relacionaran las cuatro categorias
gue constan en el grafico con los veinte pasos mencionados anteriormente
(ver grafico inferior). Como se puede apreciar, la preseleccion es la que mas
horas de trabajo llevara, ya que en esa instancia aln se consideran una serie
de postulaciones que necesariamente no pasaran a la etapa de seleccién. Se
deberian arbitrar mecanismos de preseleccion que por un lado aseguren la
calidad del proceso y por otro permitan un diagnéstico temprano de cuéles

17. Almeida, Walnice. Captacéo e Selecdo de talentos. Repensando a Teoria e a Pratica. Editorial Atlas. San
Pablo, 2004. Pagina 30 y siguientes.
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indagar sobre motivacion
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candidatos responden al perfil y cuales no; esta rapida separacion es buena
para todos los actores intervinientes: para el selector, que realizara las eva-
luaciones mas detalladas con aquellos candidatos que se aproximen mas a
lo requerido por el a&rea demandante, y para los postulantes, que sabran en

menor tiempo si estan 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 ya 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 y de un nivel gerencial.

Preseleccion y 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, lecturay escritura 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.

Preseleccidn y 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-
nanciero cuya organizacion deba presentar informes en los Estados Unidos,
manejo de instrumentos financieros de exportacion para un especialista se-
nior de comercio exterior responsable de la exportacion de productos in-
dustriales a paises del Lejano Oriente, etc. En casos asi, luego de la primera
preseleccion de candidaturas se puede solicitar a cada postulante que com-
plete un cuestionario especialmente disefiado para conocer informacion
adicional a la que usualmente se consigna en los curriculum. Las preguntas
mas usuales en estos casos se relacionan con la experiencia profesional y la
aplicacion concreta de los conocimientos que se desea evaluar. Este cuestio-
nario puede ser enviado a los postulantes a través de correo electrénico, y
en funcion de las respuestas iniciar la etapa de entrevistas.
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A continuacion se incluirdn dos esquemas de planificacion donde se
mostraran los pasos centrales de un proceso de seleccion a cargo del rea 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 sabran sobradamente que los plazos nunca
son estrictos y que 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 permitira, también, poder realizar ajustes
cuando por algun motivo se deba cubrir una posicion en plazos mas cortos
gue los habituales para el tipo de posicidon deseada.

Una sintesis sobre la planificacion del proceso de seleccion

Se dird muchas veces que la clave del éxito de un proceso de seleccién
es la planificacion. En esta instancia del proceso de busqueda el cliente in-
terno solicitara la definicion de fechas, plazos. Se sugiere tomar un cierto
margen al respecto; hay que tener en cuenta que se debera entrevistar a per-
sonas y estas, segun el nivel del cual se trate, podran tener problemas de
agenda, viajes, etcétera.

En contraposicion, no es posible tomar un margen demasiado amplio,
ya que en ese caso se pensara que el Departamento de Seleccion (o la con-
sultora) es ineficiente.

Como se dijo al inicio de capitulo, un buen selector debera cuidar el
equilibrio: al momento de planificar una blisqueda —o un conjunto de ellas—
deberéa tener en cuenta que disminuira el riesgo si se aumentan los pasos de
evaluacion de candidatos, pero cada uno que se incorpore significard mas
tiempo y dinero; por lo tanto, los pasos deberan ser los necesarios: aquellos
gue permitan al cliente interno tomar una buena decisién (y 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-
cionados con los procesos de seleccidn sera tratado en el Capitulo 10.

Si se contratd a una consultora se sugiere realizar un seguimiento perma-
nente. Una buena idea es solicitar un plan de trabajo y estimacion de fechas.

Por ultimo, informar periodicamente al cliente interno.
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Planificacion de un proceso de seleccion para un joven graduado

Pasos

Semana 1 Semana 2 Semana 3

Semana 4

1,234

Desde la necesidad de cubrir una posi-
cion hasta recolectar la informacion so-
bre el perfil

No incluidos en la presente planificacion

56

Andlisis sobre eventuales candidatos in-
ternos y decision de realizar una busque-
da interna

7 Publicar la busque-
Definicién de las |da en el sitio web
fuentes de recluta- | de la organizacion

miento Publicar en un pe-
riodico

8

Recepcion de candidaturas

9 Anélisis de CVs

Preseleccion de Examen de cono-

candidaturas cimientos

10

Entrevista por competencias

11

Evaluacion psicoldgica

12,13, 14

Formacién de candidaturas, confeccién
de informes y presentacion al cliente in-
terno

15, 16, 17
Seleccion del finalista, negociacién y
oferta por escrito

No incluidos en la presente planificacion

18
Comunicacion a los postulantes

No incluido en la presente planificacion

19, 20
Proceso de admision e induccién

No incluidos en la presente planificacion
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Planificacion de un proceso de seleccion de un nivel gerencial

Pasos

Semana 1 Semana 2 Semana 3

Semana 4

1,234

bre el perfil

Desde la necesidad de cubrir una posi-
cién hasta recolectar la informaciéon so-

No incluidos en la presente planificacion

56

da al interior de la organizacion

Anélisis sobre eventuales candidatos in-
ternos y decision de realizar una busque-

7 Publicar la busque-
Definicion de las |daen elsitio web de
fuentes de reclu- [la organizacion

tamiento Publicar en un pe-
riodico

8
Recepcion de candidaturas

9 Analisis de CVs

Cuestionarios a los
preseleccionados

Preseleccién de
candidaturas

10
Entrevista por competencias

11
Evaluacion psicoldgica

12,13, 14

Formacién de candidaturas, confeccién
de informes y presentacion al cliente in-
terno

15, 16, 17
Seleccion del finalista, negociacion y
oferta por escrito

No incluidos en la presente planificacion

18
Comunicacion a los postulantes

No incluido en la presente planificacion

19, 20
Proceso de admision e inducciéon

No incluidos en la presente planificacion
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SUMARIO. PLANIFICACION DE UNA SELECCION

= Una vez que la decision de cubrir una posicion esta tomada y se ha reco-
lectado toda la informacion necesaria sobre el perfil, la persona respon-
sable de llevar a cabo o dirigir el proceso de seleccion debera planear c6-
mo realizarlo.

= Para planificar un proceso completo de seleccién hay que tener muy en
claro los veinte pasos que hemos definido, y quién sera el responsable de
cada uno de ellos. Es preciso, ademas, que se comprenda claramente la di-
ferencia entre reclutamiento y seleccion. Reclutamiento es la convocatoria
de candidatos; es una actividad de divulgacion dirigida a atraer de manera
selectiva a los candidatos que cubren los requisitos minimos para la posi-
cién requerida. Seleccion es una actividad de clasificacion donde se escoge a
aquellos que tengan mayor posibilidad de adaptarse al cargo ofrecido y sa-
tisfacer asi las necesidades de la organizacion y del perfil.

= E| proceso de seleccion debe ser planificado detalladamente; y si se tiene
la sensacidn de que sera necesario un replanteo de la demanda por algan
factor, el selector debera avisar a su cliente interno antes de iniciar el pro-
ceso. Si no hay informacion previa, seguramente no se detectara una si-
tuacién como la descrita hasta la etapa de preseleccion.

= Tanto el reclutamiento interno como el externo presentan ventajas y desven-
tajas; se debera analizar en cada caso cual es la modalidad mas adecuada.

= |_as fuentes de reclutamiento son muchasy diversas, el selector deberé co-
nocerlas y analizar en cada caso cudl es la méas conveniente por su efecti-
vidad y 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 RRHH se reducen, especialmente en el centro de las grandes
compafias, la necesidad de innovar es de suma importancia para asegu-
rar que las organizaciones sobrevivan y prosperen en un mundo altamen-
te competitivo. De este modo, los consultores, con frecuencia, son catali-
zadores o agentes del cambio.

= E| anuncio es una fuente de reclutamiento mas; sin embargo, dadas sus ca-
racteristicas es tratado especialmente en este capitulo. Los anuncios pue-
den publicarse en periddicos, revistas especializadas o en Internet. Todos
requieren la misma atencién en cuanto al estilo e informacién a brindar.
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= |a redaccion del anuncio debe ser siempre directa y clara. Debe conte-
ner ciertas partes indispensables: 1) definicion de la empresa, 2) descrip-
cion de la posicidn, 3) requisitos excluyentes y no excluyentes, 4) compe-
tencias dominantes, 5) frase que indique qué se ofrece, 6) indicaciones
finales.

= Se dira muchas veces que la clave del éxito de un proceso de seleccion es
la planificacion. En esta instancia del proceso de busqueda el cliente in-
terno solicitara la definicion de fechas, plazos. Se sugiere tomar un cier-
to margen al respecto; hay que tener en cuenta que se debera entrevistar
a personas, y estas, segun el nivel del cual se trate, podran tener proble-
mas de agenda, viajes, etcétera. En contraposicion, no es posible tomar
un margen demasiado amplio, ya que se pensara que el Departamento de
Seleccidn (o la consultora) es ineficiente.

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

®» 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:

Seleccion por competencias. CASOS

(link: www.marthaalles.com/seleccioncasos)
Seleccién 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



www.marthaalles.com/seleccioncasos)
www.marthaalles.com/seleccionclases)
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Capitulo 6
PRESELECCION Y SELECCION

En este capitulo usted vera los siguientes temas:

< Preseleccion o primera seleccion

o

% Primera revision de antecedentes

% EI proceso de citacion

% Seleccion

% La entrevista

< El rol del entrevistador

% Los postulantes con problemas. COmo manejar la entrevista
% Comparacién de candidatos

< Armado de la carpeta de finalistas

% EI cliente interno en un proceso de seleccién
< Gestion por competencias y seleccion

« La entrevista por competencias

% La motivacion del postulante en relacion con el proceso
de seleccion
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En capitulos anteriores se analiz6 el comienzo de un proceso de seleccién,
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 revisién de antecedentes hasta la entrevista en
todos sus pasos, finalizando con la formacién de candidaturas y la eleccion
por el cliente interno. Se tratara también la entrevista por competencias.

Ser& nuestro propasito explicar conceptualmente los diferentes temas
y no enfatizar aspectos en relacion con la tecnologia, aunque de todos mo-
dos seran mencionados cuando sea pertinente. En la actualidad es usual uti-
lizar bases de datos y la preseleccion de postulaciones a través de Internet.
No obstante, muchas veces, se reciben —también- postulaciones a través de
curriculum vitae u hojas de vida enviadas a través de e-mail 0, aunque en mas
raras ocasiones, en papel.

Pasos de una seleccién

- . . - - - Revision de la - Recoleccién de
| ecesidad de cubrir | /| olicitud de TN\ descrincion del VRN informacién sobre
una posicién | personal P \ ) " N
puesto ~_“| el perfil re uerido
Alins Lz N PR
Andlisis sobre P Decision sobre | Definicién de las ”
/ \ n \ Recepcion de
) eventuales ( reali arb s ueda | ( fuentes de S o
| candidatos internos | interna 0 no ~— reclutamiento
< | rimerarevision de |/ ( Entrevistas | Evaluaciones RN ormacion de
( especficas y ( ;
antecedentes _ o rondas \_ B N candidaturas
— ~— psicol6 icas =
| Confeccion de P ( resentacion de | eleccion del A~
{ informes sobre ( | finalistas al cliente || finalista por el ( e ociaciéon
— finalistas ~— L interno | cliente interno S~
S
. | Comunicacibna | — d
( erta por ( | postulantes fuera | ( ] rodce_sq' N nduccién
N escrito N del proceso N admision

Un proceso completo de seleccidon 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 y con eventuales participantes de un proceso de reclu-
tamiento y seleccidn: las personas que se postulan —a las cuales podremos
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denominar postulantes, candidatos, aspirantes, aplicantes!, entre las formas
mas comunes de referirse a ellos—. Es decir, existen momentos que solo ata-
flen a la organizacion, y momentos en los que la organizacion se conecta
con el afuera, o sea, con personas que no trabajan en la organizacién y que
potencialmente pueden hacerlo algun dia. Estas etapas en las que la organi-
zacion “se abre” son muy importantes y deben manejarse con mucho cuida-
do, ya que la imagen organizacional queda expuesta.

Estos pasos se pueden ver en el gréafico siguiente.

Pasos de un proceso de reclutamiento y seleccién
dentro de una organizacion

\ N
_ . . ~ . - Revision de la - Recoleccion de
/| ecesidad de cubrir| ~ \1 olicitud de L TN L
( L ( \ descripcion del ( informacion sobre
\ una posicion \ i personal \ ) ) ;
\ JR—g N puesto J el perfil
)

Andlisis sobre
eventuales

~|candidatos internos | "

| Decision sobre
| reali ar b s ueda
interna o0 no

) - reclutamiento

- ( Definicion de las )
fuentes de

Recepcion de
candidaturas

AN Y

| rimera revisién de |

| antecedentes

Entrevistas
o rondas

Evaluaciones
espec ficas y
psicol6 icas

:r:f[f:t(

J

candidaturas

ormacion de ‘

Confeccién de
informes sobre

resentacion de
flnallstas al cliente

eleccion del
finalista por el

) e ociacion

finalistas interno cliente interno = L

J

I
. = Comunicacion a d PN A
( erta_tpor (| postulantes fuera rc:jce_so_ ue ( nduccion
O escrito 0 I Re— admision .

J

La relacion entre la organizacion y 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 1 a 6 son netamente internos a la organizacién y no involu-
cran a otras personas. La atraccion de los posibles interesados se relaciona
con el paso 7, donde una adecuada eleccién de fuentes de reclutamiento
permitird que participen en la busqueda aquellas personas que respondan

1. Aplicante puede interpretarse como una derivacion de la palabra aplicar o bien un anglicismo de-
rivado de applicant (aspirante o pretendiente).
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al perfil requerido. La primera seleccion incluye los pasos 8, 9 y 10. Siendo
en este Ultimo 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 ya 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, segun
corresponda. Algunas etapas tienen el propésito de convocar a las personas
a participar en un proceso de seleccion y otras, elegir a las personas que mas
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 atraccion tiene como propo-
sito mostrar lo més interesante que la posicién 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 sera tanto en namero como en calidad. Sin embargo, que el resultado
del reclutamiento sean pocas postulaciones, pero que respondan al perfil
buscado, sera “el suefio del selector” en contraposicion al resultado de una
mala eleccion de fuentes de reclutamiento —junto 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 “atraccion” (paso 7) sigue la que hemos
denominado “preseleccion” o primera seleccion. Esta comprende desde la
lectura de curriculum vitae u hojas de vida, la aplicacion de filtros en bases di-
gitales, hasta las primeras entrevistas o aplicacion de examenes (pasos 8 y 9).

En la etapa de preseleccion o primera seleccion la actitud sera inversa
a la de atraccion; la preocupacion fundamental sera separar, es decir, dejar
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fuera del proceso a todos aquellos que no respondan al perfil requerido. Las
técnicas que se usen deberan ser precisas, para no dejar fuera casos de inte-
rés, y, al mismo tiempo, considerar los distintos intereses de las partes ac-
tuantes (postulantes y selector).

No debe quedar la idea de que la preseleccion es un paso de menor impor-
tancia; por el contrario, es fundamental. Le damos un trato por separado por-
gue, usualmente, las tareas a realizar en esta etapa son de mas facil administra-
cién en comparacién con las que deben aplicarse en la etapa de seleccion.

La verdadera seleccion se hara en la etapa que hemos llamado con ese
solo término. Sera en ese momento que a través de la entrevista —en especial
de la entrevista por competencias— se detectara cuales de aquellas personas
gue en primera instancia cubren el perfil son las que tienen las competen-
cias requeridas y otras caracteristicas personales para alcanzar un desempe-
fo exitoso o superior (paso 10, segin como se haya planificado trabajar en
cada caso, y paso 11, juntamente con los pasos 12, 13y 14).

Por ultimo, la decision sobre la persona méas adecuada se realiza con la
participacion del cliente interno. Es este el que decide quién sera el nuevo

Atraccion, preseleccion y seleccion en relacion con las postulaciones de personas
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colaborador. Segun el nivel de la posicidn 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, si la posicion a
cubrir es la de un controller o contralor, con reporte local al niUmero uno de
la organizacion y con reporte funcional al responsable corporativo radicado
en la casa matriz, serdn ambos los que tomaran la decision, en conjunto (pa-
sos 15, 16 y 17).

En el grafico de la pagina anterior se muestran las distintas etapas men-
cionadas junto con una somera explicacién sobre qué contiene cada una.

El proceso completo —juntamente con las cuatro grandes etapas aqui
delineadas— se tratara en diferentes capitulos: atraccion, Capitulo 5; preselec-
cion y seleccion, Capitulos 6 y 7; y decision, Capitulo 8.

Con relacién al grafico precedente, es importante destacar el énfasis
puesto en cada etapa, y en especial marcar la diferencia entre la preselec-
cion y la seleccion en si. En la etapa de preseleccion se realizan acciones ta-
les como entrevistas cortas 0 examenes 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
rednen los requisitos de tipo objetivo del puesto se realiza la verdadera se-
leccion, donde el énfasis estd puesto en el analisis de la persona, sus com-
petencias conductuales que podrian llevarla a un desempefo superior al es-
tandar, el perfil motivacional y otros aspectos de la personalidad del
postulante. Ambos ingredientes, competencias y motivacion, seran los fac-
tores determinantes para predecir un comportamiento futuro exitoso del
nuevo colaborador.

En el esquema propuesto, los conocimientos se evaluaran —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-
vista por competencias, la entrevista Bel, y el Acm (Assessment Center Method).

En todos los casos, la planificacion del proceso de seleccion, como se
vio en el capitulo anterior, es de tipo artesanal y varia segun las diferentes
circunstancias. En ciertos procesos de seleccion las pruebas de conocimien-
to se administran cuando el proceso esta avanzado, es decir, durante la eta-
pa de seleccion. Por ello, en el Capitulo 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 electrénico —el tra-
tamiento de este es igual al primero de los mencionados—, y 3) postulacio-
nes a través de la carga de datos en un formato digital segun el esquema pre-
disefiado del sitio de Internet donde los mismos sean ingresados. El niUmero
3) también constituye un curriculum vitae u hoja de vida, s6lo que respon-
de a un disefio preestablecido que no fue definido por el postulante.

Si bien en la actualidad aun 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, ya sea consignados en un papel o archivo
(curriculum vitae u hoja de vida), o bien incluidos en una base de datos di-
gital a través de la carga de informacion en un sistema on line o Internet.

Cuando el curriculum vitae no existe, es decir, cuando se trata de bus-
guedas 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.
Pero volvamos 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 y
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 recepcién de postulaciones. Cuando se
publica un anuncio se debera tener en cuenta que se recibiran postulacio-
nes por el anuncio y otras, denominadas espontaneas, de personas para las
gue, justamente, la publicacién de ese anuncio, aunque no era para ellas, les
sirvio de disparador y las motivo a hacer una presentacion.

Se sugiere que la persona destinada a la recepcion de postulaciones se-
pare las de aquellos que respondieron al anuncio y las de quienes presenta-
ron las suyas por otro motivo, ubicandolas en carpetas diferentes (digitales o
fisicas), rotulando dichas respuestas con el apellido y la posicion a la cual la
persona se postula. Las empresas o consultoras publican numerosos anuncios
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y sera muy importante, para facilitar la tarea de quien deba leer las postula-
ciones, que estas estén separadas por tipo de busqueda. Estos conceptos son
validos para las postulaciones recibidas bajo el estilo tradicional y las que lle-
gan via e-mail como “documento adjunto”.

Recepcion
de postulaciones

Postulaciones por
un anuncio

\ Bases de datos
Internet

La atencion del “mostrador de recepcion” (fisico o digital) parece una
tarea de menor relevancia, pero no debe descuidarse. Algunas sugerencias
al respecto son:

» Destinar tiempo a entrenar a una persona para que desempefie correctamente
esta funcion. Hay autores que proponen que la recepcionista tenga un
listado de las posiciones vacantes de modo de dar a la persona que
llega alguna respuesta en el momento. Quiza no sea una buena idea,
pero si se debe tener preparado el mensaje que la organizacion de-
sea dar frente a las distintas situaciones, para evitar que el empleado
a cargo del tema diga aguello que en su opinidn crea mas convenien-
te, ya sea de manera verbal o al responder un correo electrénico. La
respuesta debe ser siempre clara, amable, y no crear falsas expectati-
vas, buenas o malas, en las personas que se postulan.

Si se trabajara “a mano”, es decir, sin ayuda de ordenadores, se deberia
proceder de la siguiente forma en la recepcion de postulaciones:
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« Rotular las presentaciones recibidas. Por ejemplo, en el angulo superior
derecho indicar apellido/s y nombre/s. Esto facilita la busqueda de
casos de consulta, cuando una persona llama para saber si el curricu-
lum vitae lleg, si lo van a convocar para una entrevista, etc. Estas son
preguntas que se reciben a diario, y varias veces por dia, en una con-
sultora u organizacion que usualmente publica anuncios.

e Clasificar por busqueda. Indicar en el angulo superior izquierdo el
nombre de la busqueda. Cuando no fuese referido por el postulante,
leer el curriculum vitae; 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 espontaneos. Para esta tarea es necesario un mayor entre-
namiento, pero se pueden dar algunas pautas sencillas agrupando los
casos por grandes areas: comercial, finanzas, administracién, secreta-
riado, fabrica, ingenieros, etcétera.

Este esquema debera guiarlo en cualquier otro método de trabajo utili-
zado.

Como leer un curriculum vitae u hoja de vida

Hay aspectos formales en las presentaciones de datos de los postulan-
tes, comunes a todas las basquedas, tales como prolijidad, presentacion, ti-
po de escritura, errores de ortografia y extension desmesurada. Estos deben
ser contemplados.

» Aspectos estructurales: edad, sexo requerido, estudios, etc. Hay ciertos
paises donde estos aspectos pueden considerarse discriminatorios;
habra que tener esto en cuenta.

» Aspectos funcionales: donde trabajd, qué experiencia posee y otra infor-
macion relacionada —por ejemplo, rotacién o movilidad laboral-.

No es factible conocer a una persona s6lo 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 que los presentados en formatos extravagantes. Hace
unos pocos afos, todos los integrantes de mi consultora mirdbamos azora-
dos, sin atrevernos a abrirlo, un paquete de papel corrugado y formato ex-
trafio que al moverlo hacia un ruido no identificado. Después de algunas
vacilaciones, al abrirlo descubrimos que dentro habian colocado un CV
con unas campanitas y un disefio ain mas extrafio de papel. ;Quién se pos-
tulaba de ese modo? Un disefiador grafico. Otros tan extravagantes como
el mencionado, pero que causaron menos temor, han sido hojas de papel
enrolladas sujetas con un mofio de raso, o el CV doblado en forma de so-
bre con un mono, y variantes de estos formatos. En un caso recibimos uno
con los colores del Club Boca Juniors, uno de los méas 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 altimo, y sélo para agregar otra conduc-
ta extrafa, recibimos en una ocasion un CV que tenia abrochado un peque-
fio papel de color sin anotacion alguna; cuando el postulante fue interroga-
do acerca de la razon de haberlo puesto adujo que sélo queria que 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 deberan analizar los margenes y
distribucién 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 electrénico.

Habra que tener en cuenta como han sido dispuestos los margenes, los
titulos, la distribucion de los parrafos y el tamafio de la letra; aspectos que
en su conjunto hacen a la calidad y prolijidad 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 téerminos
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

Perfil del
puesto

CVs

Aspectos formales

« prolijidad, errores
Aspectos estructurales
» edad, estudios, etc.

Requisitos
no
excluyentes

Requisitos

Aspectos funcionales
excluyentes

* experiencia

* rotacion

La extension de la hoja de vida indica, de algin modo, el grado de ubi-
cacion del postulante frente a la realidad. Si el curriculum vitae es excesiva-
mente extenso, con datos prescindibles, hace suponer o bien una excesiva
autovaloracion o bien una escasa capacidad de sintesis. Puede darse tam-

bién que el postulante esté absolutamente desactualizado sobre los métodos
de busqueda de trabajo.

El analisis de fondo

El primer punto -muy importante— serd que antes de comenzar la lec-
tura de las diferentes postulaciones se tenga absolutamente en claro el per-
fil buscado y los requisitos, clasificados en excluyentes y no excluyentes o de-
seables. Esto sera de mucha utilidad.

A partir de los requisitos excluyentes se podra, rapidamente, dividir
las postulaciones en tres grandes grupos de candidatos: los que si los cum-

plen, los que no lo hacen, y los que estan entre uno y otro grupo, los “du-
dosos”.
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Los requisitos excluyentes le permiten dividir las postulaciones

)
pd
O

y/

Una sugerencia, avalada por muchos afos de trabajo dedicados a la se-
leccidn, es que siempre serd una buena idea consultar con el cliente inter-
no sobre aquellos casos que no cumpliendo con algun requisito del perfil
sean considerados como buenos o adecuados con respecto a la organizacion
y al puesto que se desea cubrir. La postura correcta sera preguntar, sugerir
gue sea considerado, u otra similar. No sera correcto decidir por propia
cuenta e ignorar algun requisito del perfil, s6lo para considerar a algiin can-
didato que parezca adecuado.

La coherencia de la historia laboral

Este analisis exigira agregar la lectura interpretativa para desentrafiar la in-
formacién no explicita, verificar la coherencia interna de la misma, compren-
der los espacios en blanco. Es decir, una lectura “entre lineas”. Sugerencias:

1. Analizar la historia laboral. Los empleos anteriores deberan ser cua-
lificados de acuerdo con el tipo de empresa de que se trate y el ru-
bro en el que se desempefia. En funcidn de estos datos —entre otros—




Preseleccion y seleccion 223

el postulante integrara o no las filas de los probables candidatos pa-
ra la selecciéon a encarar.

2. Analizar la continuidad cronoldgica y légica en la direccion laboral.
Enmarcados en las circunstancias historicas y socioeconémicas de mu-
chos paises, tal vez existan casos de personas con una brecha laboral
gue encubra algun lapso en alguna tarea free-lance o sin relacion de de-
pendencia. Esto no deberia ser un aspecto negativo si la persona igual-
mente ha continuado con su actividad profesional. Sin embargo, no
hay una regla Unica al respecto, el analisis sera caso por caso.

3. Evaluar la rotacion y/o movilidad laboral. Del andlisis de los puntos
anteriores y las consecuencias de los cambios producidos se podran
inferir sus causas. Luego debera ser confirmado en alguna de las en-
trevistas.

4. Por ultimo, es de fundamental importancia la lectura interpretativa
de un curriculum vitae. Si bien no es posible hacer un analisis con-
cluyente de la relacion del cambio laboral con los objetivos labora-
les, explicitos o implicitos, antes del momento de la entrevista sera
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-
ras economicas, tipo de empresa o plan de carrera) y los pases verti-
cales (ascenso de nivel jerarquico, importancia y funcién).

Desde ya, este analisis nunca debera ser concluyente sino un dispa-
rador de preguntas en el momento de la entrevista. Como se vera
mas adelante, serd necesario preparar preguntas especificas para
evaluar la motivacion para el cambio y para la posicion a cubrir.

Se sugiere realizar este tipo de analisis en el momento de la lectura
del CV, para luego formular las preguntas correspondientes.

Primera revision de antecedentes aplicando filtros

Hemos detallado la revision de antecedentes al “estilo tradicional”, es
decir, como si los CVs solo se recibieran en papel o en formato digital (co-
mo documentos adjuntos a mensajes de correo electronico), dado que los
aspectos conceptuales en ambos casos son los mismos.

Para la revision de antecedentes en una base de datos, los pasos a se-
guir seran iguales a los detallados en el punto anterior. Antes de analizar las
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postulaciones debera tenerse en claro cuales son los requisitos excluyentes y
no excluyentes de la posicion a cubrir. Luego se aplicaran los filtros sobre las
bases de datos. Para los que no estén familiarizados con la terminologia, “apli-
car filtros” significa realizar una busqueda semi-automatica en las bases de da-
tos a fin de identificar a personas con ciertas caracteristicas, por ejemplo:

a) Contador/a Publico/a (es decir, ambos sexos) que habite en la ciu-
dad de Cordoba, domine idioma inglés y normas BcrAa (Banco Cen-
tral de la Republica Argentina)

b) Licenciada en Administracion o Administrador de Empresas, sexo
femenino, que habite en la ciudad de México, domine idioma fran-
cés y portugués, y tenga experiencia en Recursos Humanos.

¢) ...O la combinacion que el perfil requiera.

En cualquiera 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 que se ha dejado fuera de andlisis a las personas que no
presentaban los requisitos buscados.

Del mismo modo, se pueden analizar los requisitos no excluyentes del
perfil, e identificar y agrupar a aquellos postulantes que ademas de cubrir
los requisitos excluyentes, presentan algunos de los que no lo son.

Comparar las postulaciones con el perfil: aplicar filtros

Perfil del
puesto

Bases de datos
Internet

CVs

digitales

T~

Aplicar filtros en relacion con

requisitos excluyentes (por
ejemplo, estudios, experiencia
revia, etc.).
Requisitos p )
no
excluyentes

Requisitos
excluyentes

Si el numero de postulaciones

fuese numeroso, aplicar filtros

en relacién con requisitos no

excluyentes.
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Evaluaciones en la etapa de preseleccion

Las evaluaciones de conocimientos pueden aplicarse en diferentes mo-
mentos de un proceso de seleccion (se vera 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 més al inicio del
proceso que se estime factible seguin el tipo de posicién a cubrir.

Luego de haber identificado a aquellos postulantes que —poseyendo a
priori los requisitos excluyentes— ingresaran a nuevas etapas del proceso, se
sugiere aplicar algunas de las siguientes herramientas para completar la pre-
seleccion:

a) Test o exdmenes por Internet.

b) Cuestionarios de preentrevista.

¢) Preentrevistas o entrevistas breves.
d) Exdmenes de conocimientos.

Daremos una breve explicacién de cada una de ellas.

Test 0 examenes por Internet

Bajo esta denominacion podemos ubicar una serie de instancias de eva-
luacion a traves de Internet, desde test psicoldgicos hasta pruebas de cono-
cimientos y cuestionarios de variados formatos. Nuestra recomendacion al
respecto se circunscribe sélo a dos de estas opciones: los cuestionarios a mo-
do de preentrevistas on line y los cuestionarios sobre conocimientos. En am-
bos casos el propésito es explorar mas profundamente sobre sus conoci-
mientos y experiencias laborales previas. No reemplazan a la entrevista de
seleccion en ningun caso.

La aplicacion de cuestionarios a través de Internet esta intimamente liga-
da a los antecedentes “cargados” en una base de datos; es decir, cuando una
persona interesada en un anuncio publicado en un sitio web ingresa sus datos
incorporandolos 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 —ademas de publicar
el anuncio- la organizacion que ofrece la posicion a cubrir incluya un cues-
tionario que las personas interesadas deben contestar. Estos cuestionarios
contemplan aspectos especificos que la persona debe cubrir para ser consi-
derada un postulante valido.
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Las preguntas pueden referirse al nUmero de afios de experiencia en
un determinado puesto, el segmento de la economia donde se ha desempe-
fiado, notas alcanzadas en el desarrollo de sus estudios, afios que requirié
para su graduacion, grado de dominio de un idioma, rango salarial preten-
dido, y muchos otros aspectos que se desea analizar, a fin de conocer el gra-
do de cumplimiento del postulante respecto de los requisitos excluyentes de
la posicién a cubrir.

Con un criterio analogo se pueden incluir preguntas que 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 opinion, 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 preentrevista

Esta variante de cuestionario no se administra por Internet aunque su
filosofia es similar a la expuesta en el punto anterior. Se disefian cuestiona-
rios que son enviados por correo electronico a aquellos postulantes que —-a
priori, luego de la lectura de sus curriculum vitae— se considera que relnen
los requisitos buscados. Los items a indagar son diversos; por ejemplo, afios
de experiencia en un determinado puesto, dimensiones del mismo como,
por ejemplo, cantidad de personas a cargo o niveles de responsabilidad; si
aplico en la préctica y donde un determinado conocimiento (normas de al-
gun tipo, un software especifico, etc.)... Con el cuestionario se complementa
informacion y se obtiene de todos los participantes igual informacion, lo
que facilita su comparacion al formularles a todos las mismas preguntas.

Se solicita —ademas—- informacion referida a, por ejemplo, disponibili-
dad para comenzar a trabajar y aspectos econémicos a evaluar. También
pueden hacerse otras preguntas, si fuese pertinente, referidas, por ejemplo,
a disponibilidad para un traslado o para realizar viajes frecuentes, segun lo
que requiera la posicion a cubrir.

Preentrevistas o entrevistas breves

Bajo un formato de entrevista se disefia un encuentro enfocado a des-
pejar los datos objetivos de la posicion a cubrir segun lo mencionado en los
puntos anteriores. Como se dijo, se utiliza la preseleccion para dejar en cla-
ro la mayor cantidad posible de datos en relacion con el puesto a cubrir.
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Exémenes de conocimientos

En todos aquellos casos en que sea factible, por el nivel de la posicion
a cubrir, seréd una buena idea tomar exadmenes de conocimientos. Por ejem-
plo, entre profesionales recién graduados, sobre algiin tema en relacion con
los estudios y los requisitos del puesto. En los casos de empleados de cual-
quier tipo y segun lo requerido, exdmenes del grado de uso de utilitarios de
computacion, examenes de idioma, etcétera.

En ciertos niveles, en especial los gerenciales, no sera posible adminis-
trar pruebas de conocimientos. Estos seran evaluados mas adelante. En la
preseleccion se pueden incluir preguntas tendientes a determinar el grado
y tipo de experiencia en relacién 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:

e 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 area de Recursos Huma-
nos o con el cliente interno, evaluaciones psicoldgicas o de cualquier
otro tipo.

= Consideraciones sobre las entrevistas en general, cualquiera sea su ti-
po. La entrevista por competencias se vera sobre la parte final de es-
te mismo capitulo. Las evaluaciones especificas y psicoldgicas seran
tratadas en el Capitulo 7.

El proceso de citacion

El proceso de citacion es de vital importancia en cualquier momento
del proceso general de seleccidn. La primera convocatoria al postulante se-
ra quiza la mas importante, ya que hasta esa instancia este no conoce si su
caso ha sido tenido en cuenta. Muchos buenos candidatos “se pierden” en
un mal proceso de citacion.

Después de leer atentamente los antecedentes y de aplicar algunas de
las sugerencias mencionadas para completar la etapa de preseleccion, como
los test 0 cuestionarios, se citara a los postulantes a fin de entrevistarlos. Se
sugiere no restar importancia al proceso de citacion de personas. Si bien
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usualmente esta actividad se delega en un asistente, éste debera ser capaci-
tado y entrenado para realizarla en forma debida. Los comentarios que
hacemos en relacion con el proceso de citacion se aplican a cualquier ins-

tancia presencial a la cual deba acudir un postulante.

El proceso de citacion

ANTES de la
llamada \ ' ’

telefénica

_— ’.‘ _—
Verificar ﬂ .
si el postulante

fue entrevistado
con anterioridad;
reunir todos los
antecedentes.

DURANTE
la llamada
telefénica

La llamada telefonica
es de vital importancia.
Muchos buenos
candidatos se pierden
en un mal proceso
de citacion.

Entrenar bien a los
que hacen la tarea:
registrar quién

tomo el mensaje,
llamar varias veces
(los familiares no
siempre apoyan)...

Algunas sugerencias para la realizacion de los llamadas telefénicas de

citacién de postulantes:

a) Entrenar a todos los integrantes del area de Recursos Humanos so-
bre la forma de proceder y el mensaje que se quiere 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 aquel. Se sugiere tener por escrito un par-
lamento estandar de llamada telefonica contemplando diferentes

opciones.

b) Registrar el llamado, persona que lo recibio, fecha y hora, y mensaje
transmitido. Se sugiere disefiar un procedimiento estandar al respecto.

c¢) Reiterar la llamada a los “x” dias, etcétera.

A esta altura del proceso de seleccion deberd contemplarse la posibili-
dad de investigar si la persona ya participo en busquedas anteriores o cual-
quier otro antecedente previo; quiza hasta se pueda descubrir que en algun
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momento trabajo para la misma organizacion. Es muy importante conocer
lo més posible acerca del postulante antes de convocarlo. No es convenien-
te que durante el proceso surja alguna informacion de importancia que no
fue debidamente considerada.

Seleccioén

La division en las etapas de preseleccion y seleccion se fundamenta en
la figura siguiente.

Importancia relativa entre competencias
y conocimientos

Iniciativa -
Autonomia

Competencias:
generan

un comportamiento
exitoso

Orientacion
al cliente

Trabajo
en
equipo

Conocimientos:
necesarios y

Nota:
Se consignan sélo

imi —_— . s .
tres competencias Conoc!n_wlentos . mas faciles
para graficar mas especificos requeridos para el puesto de aprender
claramente la idea (por ejemplo, un determinadoso t are)

| |

Como se desprende del gréafico, los conocimientos son imprescindibles,
sin ellos no seria posible desempefarse en un puesto de trabajo. No es un
punto que merezca plantear alguna discusion al respecto. Pero el desempe-
fo superior esta dado, en todos los casos, por las competencias.

Como ya se dijo en repetidas ocasiones, las competencias son los aspec-
tos de la persona mas dificiles de evaluar, pero son las que generaran el men-
cionado desempenfo superior; por ello, seran tratadas especialmente durante
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lo que hemos denominado etapa de selecciéon. Es por esta complejidad en
la evaluacién que se sugiere, siempre que sea posible, utilizar técnicas que
faciliten la temprana separacion, en el proceso de seleccion, de todas aque-
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 opinién —como ya hemos dicho en parrafos anteriores—, no son verdade-
ras evaluaciones de competencias, y se sugiere utilizar otras técnicas, como se ve-
ra mas adelante. De todos modos, si estos test se consideran como herramientas
no de evaluacidn, sino para separar unas postulaciones de otras, con el propési-
to de trabajar con una muestra méas pequefia, su utilizacion puede ser valida.

Nuestra sugerencia, siempre que sea posible, sera administrar test de
conocimientos antes de iniciar la etapa de entrevistas. Esto sera muy conve-
niente para separar rapidamente las postulaciones que no responden al per-
fil requerido.

En posiciones de nivel ejecutivo, los examenes quiza 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 y 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 siguientes etapas. La for-
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Otros
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IConocimientos

Preseleccion Seleccion
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mula Unica e ideal no existe; cada caso puede demandar una modalidad dis-
tinta. La regla a aplicar sera 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, segun el nivel de la
posicion a cubrir y cada caso en especial.

De este modo llegaran a la instancia de entrevistas aquellos postulantes
gue se encuadren dentro de los requisitos basicos definidos (requisitos ex-
cluyentes). Nos referimos tanto a las entrevistas a realizar por los que llevan
a cabo el proceso de seleccion, un consultor y/o especialista/s del area de
Seleccidon o Empleos, como las que realiza el cliente interno o el futuro jefe
del nuevo colaborador.

La entrevista

Preparacion para la entrevista

Una entrevista, como cualquier otra reunion, debera ser planificada cui-
dadosamente. Para ello se debera partir del perfil del puesto requerido, como
se ha visto en el Capitulo 4. A continuacién se deberan analizar los candida-
tos que han surgido de la etapa de preseleccién como opciones posibles.

Es aconsejable, ademas de trabajar con el curriculum vitae, que los as-
pirantes completen un formulario disefiado especialmente para la organiza-
cion o consultora, ya sea de manera manual o utilizando un ordenador?.
¢Por qué? Porque permite estructurar la informacién de una manera mas
adecuada a los intereses de la organizacion —o consultora—, y facilita la com-
paracion de los postulantes.

En el momento de la planificacion de la entrevista ser& muy importan-
te detectar temas sobre los cuales se desea indagar, o dudas sobre el candi-
dato. Se podran realizar anotaciones al costado del curriculum vitae o la fi-
cha de antecedentes para no olvidar hablar de estos temas en la entrevista.

2. Desde mi experiencia profesional
Se puede solicitar al entrevistado que complete el mencionado formulario antes de la entrevista
—es la opcién que me parece mas adecuada-, o bien luego de ella y que lo haga llegar al selector.
Esta Gltima opcion la utilizamos para posiciones de nivel alto o para aquellos casos en que entre-
vistamos por primera vez luego de un reclutamiento a través de un head hunting.
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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 reunién y otra, ya que se podrian
superponer compromisos y esto no es conveniente; un entrevistado puede
Ilegar con retraso, una entrevista puede extenderse mas de lo previsto, o por
algin motivo 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 apropiado

Tener en cuenta las siguientes reglas:

1.

2.

Que sea en privado. Esto es muy importante para que los aspirantes
puedan hablar con libertad.

Que haya un minimo de distracciones. Entre éstas se incluye un teléfo-
no que suena sin que nadie conteste, personas que entran de im-
proviso en la oficina, o la propia distracciéon mental del entrevista-
dor si estd pensando en todo el trabajo que tiene que hacer o
cualquier otra cosa.

. Cerciorarse de que el aspirante se encuentre comodo. EI comportamiento

del entrevistador y su actitud general en la entrevista determinaran
en gran parte el grado de comodidad del visitante. Es muy impor-
tante crear un ambiente acogedor. Si el solicitante se siente como-
do, la entrevista sera méas productiva.

. Que ambos ocupen un lugar apropiado. Sera 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 utilizando otros mobiliarios, como grandes
mesas de reuniones o bien mesas pequefias —usuales en algunas ofi-
cinas como adicionales al escritorio— con el propésito de realizar
reuniones breves de caracter méas informal.

Tener en claro los objetivos

¢Queé se pretende de la entrevista? Hay entrevistados que intentaran 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.
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Tener en claro los objetivos significa conocer el perfil buscado en todos
sus detalles: la descripcion del puesto, los requisitos excluyentes y no exclu-
yentes, las competencias dominantes y los distintos comentarios y opiniones
del cliente interno sobre el particular.

Considerar como se siente el postulante

Se sugiere tener especial cuidado acerca de cdmo se siente el candida-
to, en todos los casos, pero especialmente bajo las siguientes circunstancias:
cuando en la busqueda participan muchos postulantes y el entrevistado lo
sabe, y cuando el postulante a la posicion estd desempleado. Si el selector se
muestra reposado, expresa interés por el candidato y no permite distraccio-
nes ni interrupciones durante la entrevista, lo mas probable es que el entre-
vistado también se tranquilice. EI mejor entrevistador es aquel que se da
cuenta de lo que el solicitante esta sintiendo.

La primera impresion3

Se sugiere no formarse una opinion, que seria en este caso un “pre”-jui-
cio, antes de hacer la entrevista, y la primera impresién sumarla al resto de
la informacion y conformar, asi, una opinién integral sobre el entrevistado.
Si bien la apariencia y los primeros contactos son importantes, es un error
formarse una opinion solo 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 ultimo, que la entrevista deber ser profe-
sional y que, por ejemplo, no debe verse con simpatia a un candidato
referenciado por alguien que le resulta simpatico al selector, o con antipa-
tia por la circunstancia contraria.

Es frecuente que los entrevistadores, sobre todo los que no son entrevis-
tadores profesionales, trasladen sus vivencias a los candidatos. Por ejemplo,

3. Desde mi experiencia profesional
En mis muchos afios de experiencia siempre me ha gustado ir yo misma a buscar un candidato a
la sala de espera y no solicitarle a un asistente “que lo haga pasar”. En realidad, esto obedece a dos
razones: que no me gusta estar mucho tiempo quieta y de ese modo camino mas, y la fundamen-
tal, que me gusta ver por mis propios 0jos qué esta haciendo el candidato en la sala de espera. Pro-
pongo sumar a la primera impresion la “vision” de la sala de espera.
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si cursaron sus estudios en una universidad, suelen tener una mirada mas
complaciente con los graduados de esa misma institucion, o, por el contra-
rio, si tienen una imagen negativa de una universidad o actividad en parti-
cular, la transfieren a una persona que ha egresado de esa casa de estudios
0 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 sélo con la palabra; no obstante, no se su-
giere basarse sélo en el lenguaje corporal para evaluar a un candidato. Se de-
bera reunir toda la informacion antes de decidir la suerte de una postulacion.

Concepto de entrevista

La entrevista es la herramienta por excelencia en la seleccién de perso-
nal; es uno de los factores que mas influencia tiene en la decision final res-
pecto de la vinculacién o no de un candidato al puesto vacante.

Definicion: la entrevista es un dialogo que se sostiene con un propasito
definido y no por la mera satisfacciéon de conversar. Entre el entrevistador y
el entrevistado existe una correspondencia mutua, y gran parte de la accion
reciproca entre ambos consiste en posturas, gestos y otros modos de comu-
nicaciéon. 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 (entrevistadory
entrevistado) tienen su rol y deben actuar dentro de él, estableciendo un ca-
nal de comunicacién en un marco acotado por el tiempo y el tema a tratar.

El entrevistador debe facilitar la comunicacién

El entrevistador debe manifestar su voluntad de ayudar, su interésy su
intencion de tratar los temas de manera estrictamente confidencial, abste-
niéndose de formular criticas. Posteriormente, expresara su comprension
acerca de la informacion recibida y orientara al entrevistado sobre el cami-
Nno a seguir.

Existen situaciones, problemas, estados de &nimo o deseos que deben
analizarse. El entrevistador debera tratar de aislar cualquier circunstancia
gue pueda influir en el momento de la entrevista y que no corresponda al
comportamiento habitual del entrevistado.
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No postular la agresividad como método

Lo fundamental es rodear a la entrevista de un clima de calidez, confian-
zay comodidad. El postulante se afianzay, una vez eliminados los factores ini-
ciales 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 sera necesario emplear la astucia,
ya que se corre el riesgo de crear una atmaosfera de inquietud o desagrado.

Establecer una distancia 6ptima con el entrevistado

Los entrevistadores inexpertos pueden llegar a mimetizarse con sus en-
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 ni entrar en el juego del entrevistado manejador. Mas ade-
lante se vera como tratar a los entrevistados con problemas o casos especiales.

Toda entrevista tiene un comienzo y un final. Para comenzar se sugiere
realizar las denominadas preguntas “para romper el hielo” y preguntas
abiertas (ver grafico “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 entrevista.
Todos estos pasos serdn tratados a continuacion, en este mismo capitulo.
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Esquema de una entrevista

* “Hola, ;como llego6 hasta aqui?’ (30 segundos para
romper el hielo).

* “Cuénteme sobre su historia laboral...” (pregunta

abierta de sondeo; incluye despejar requisitos “duros’
del perfil).

« Ofras preguntas.

» Explorar motivacion.

« Cierre (informar respecto de cémo sigue el proceso y

preguntar si el entrevistado tiene alguna duda).

Cdémo formular las preguntas

La manera de preguntar puede afectar profundamente las respuestas
gue se reciban. Es importante como se formulan las preguntas, si se utilizan
articulos definidos o indefinidos, si se personalizan o no, etc. Es comun que
el entrevistador induzca al entrevistado segun las expectativas que puso en él
o el preconcepto que se formuld (tanto positivo como negativo), ya sea por
referencias o por haber leido sus antecedentes. El entrevistador deberd man-
tenerse 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 codmo se pre-
gunta, y de saber escuchar. Para ello es importante:

e Tratar de formular las preguntas de modo que puedan comprender-
se facilmente.

e Efectuar una sola pregunta por vez.

e Evitar que las preguntas condicionen las respuestas.
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< No hacer preguntas directas hasta que se tenga la conviccién de que
la persona entrevistada esta dispuesta a brindar, con exactitud, la in-
formacion deseada.

e Realizar inicialmente preguntas que no induzcan a eludir la respues-
ta 0 puedan provocar una actitud negativa del entrevistado.

Distintos tipos de preguntas para la entrevista

» Preguntas cerradas: son las que se pueden contestar con una sola pala-
bra; luego pueden complementarse con otra/s pregunta/s, segun
cual sea la respuesta obtenida.

» Preguntas abiertas o de sondeo: 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 —ademas— obtener
informacion y evaluar otros aspectos del candidato: modalidad de ex-
presion y contacto, utilizacion del lenguaje, capacidad de sintesis, 16-
gica de la exposicién, expresion corporal, etc. Si el aspirante es muy
locuaz y 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 desviando del objetivo de esta

Distintos tipos de preguntas )
[

Otros elementos a
tener en cuenta:

~

Abiertas o de sondeo

* La mirada
* La posicion corporal
* Los gestos

Cerradas

Sdlo evaltan conocimientos.

H'pOtetlcas No permiten evaluar competencias

Provocadoras, capciosas,

intencionadas
L J

— No son recomendables en circunstancia alguna
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reunién, ;por qué no volvemos a...?” 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...”.

Otras preguntas sencillas y cortas pueden ser Utiles para obtener mas
informacion sobre un relato: “;Por qué?”, “;Cual fue la causa?”,
“¢Qué 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.

» Preguntas hipotéticas4: se le presenta al entrevistado una situacion hi-

potética, un caso practico o ejemplo relacionado con el puesto a cu-
brir, para que lo resuelva: “;Qué haria usted si...?”, “;Cémo maneja-
ria usted...?”, “.Cémo resolveria usted...?”, “En caso de..., jqué
haria?”. Este tipo de preguntas pueden ser de utilidad para evaluar
conocimientos.

» Preguntas intencionadas: son aquellas que obligan al entrevistado a es-

coger entre dos opciones indeseables. No son utiles y tampoco acon-
sejables.

» Preguntas de provocacion: no se recomiendan en ningun caso. Sus de-

fensores sostienen que son muy utiles para evaluar la reaccion del
candidato. Se las incluye en la mitad de la entrevista y sin que nada
las anticipe; de ese modo juega, ademas, el factor sorpresa.

» Preguntas capciosas: merecen la misma opinion que las ultimas; se tra-

ta de preguntas en las que el entrevistador induce las respuestas.

Guia para la entrevista

A continuacién incluimos una Guia para la entrevista y su correspondien-

te formulario que hemos denominado Sintesis de entrevista.

4. Le sugerimos no usar preguntas hipotéticas para evaluar competencias ni usar preguntas de provocacion
0 capciosas en circunstancia alguna.
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GUIA PARA LA ENTREVISTA

Fecha / / Nombre

Puesto

Temas a relevar

Comentarios

Estudios (formales y otros)

Maximo nivel alcanzado. Por qué estudio esa carrera.
Desempefio como estudiante (tiempos y notas). Materias
preferidas. Cursos y seminarios pertinentes para el puesto.
Idiomas.

Historia laboral

Empresas. Puestos. Funciones y niveles. Salario. Motivos de cambio.

Trayectoria (ascendente, estable, descendente).
Antiguedad en el empleo actual.

Si esta desempleado: tiempo que lleva en esa situacion.
Relaciones con jefes, pares y subordinados.

Experiencia para el puesto
Qué experiencia aporta para el puesto requerido.

Motivacién para el puesto
Qué tipo de motivacion: econémica, profesional, etc. Determinar

las reales motivaciones mas alla de lo que se dice.

Aspectos econémicos
Salario actual y pretendido (incluir bonus y otros beneficios

monetarios y no monetarios).

Actual

Pretendido

Relaciones interpersonales
En funcidn del perfil buscado, como se prevé que pueda

adaptarse en su relacion con jefes, pares, subordinados.

Personalidad (competencias si se trabaja bajo esta metodologia)

Aspectos generales y los especialmente requeridos por el puesto.
Por ejemplo: madurez, responsabilidad, capacidad analitica,
flexibilidad, dinamismo, potencial de desarrollo, entre otros.

Habilidades gerenciales (competencias si se trabaja bajo esta
metodologia)

Experiencia en conduccion de grupos humanos.

Estilo de conduccion.

Capacidad para tomar decisiones, organizar, planificar, delegar,
motivar y desarrollar personal (solicitar el relato de experiencias
reales).

Apariencia exterior
Aspecto fisico y modales.

Comunicacion verbal: tono de voz, claridad, vocabulario.
Actitud general: seguro, agresivo, timido, etc.
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Fecha / /

SINTESIS DE ENTREVISTA

Nombre

Puesto

Temas a relevar

Comentarios

Estudios

................................................................. Edad

Idiomas

Historia laboral

Experiencia para el puesto

Motivacion para el puesto

Aspectos Actual
econdmicos Pretensiones

Relaciones interpersonales

Personalidad

(competencias si se trabaja
bajo esta metodologia)

Habilidades gerenciales
(competencias si se trabaja
bajo esta metodologia)

Apariencia exterior

ENtrevisto ......ccooeeevvvieeeen,
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En la guia los entrevistadores noveles 0 menos entrenados encontraran
una serie de temas que no deben olvidar durante la entrevista. Para aquellos
con experiencia la guia sera igualmente atil, como recordatorio. Una bue-
nasugerencia es que sea utilizada por los clientes internos, en especial aque-
Ilos 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 relacién 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:

e ¢ Tiene alguna pregunta? o ¢ Tiene otra pregunta?, seguin corresponda.
e El paso siguiente es...

Serd importante crear un clima de cierre, dar la sensacion de que se
han cubierto todos los puntos que se pretendia explorar y que la tarea ha si-
do cumplimentada satisfactoriamente; también indicar los proximos pasos
del proceso, y comprobar la disponibilidad para préximas entrevistas y co-
rroborar los datos necesarios para localizar al entrevistado.

Las entrevistas grupales

Todo lo expuesto hasta aqui se ha referido a la entrevista individual. Las
entrevistas grupales, si bien tienen ciertos aspectos en comuan 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 que se apli-
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, ya 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 tratara en el Capitulo 7) y otras pruebas individuales, como
examenes de idioma o entrevistas de seleccion por competencias.
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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:

1. Durante la entrevista se anotan todos aquellos datos que brinda el entrevista-
do al responder a las preguntas realizadas:

= Experiencia y conocimientos.

e Puesto actual y nombre de la empresa donde se desempefia, si correspon-
de (cuando se utiliza un formulario como “Sintesis de entrevista”
se puede dibujar al dorso el organigrama de la empresa).

e Remuneracion actual.

e Motivacion para el cambio.

2. Inmediatamente después de finalizada la entrevista, completar los items que
implican alguna valoracion sobre el candidato:

e Presentacion.

= Expresion/contacto.

e Personalidad. (Si se trabaja bajo la modalidad de competencias se
debera tomar nota sobre comportamientos o conductas observa-
dos, como se verd més adelante.)

e Conclusion: en relacion con el perfil requerido.

Recomendaciones

Nuestra sugerencia de tomar notas en dos etapas se fundamenta en el
hecho que el entrevistado pueder ver lo que se escriba durante la entrevis-
ta; ademas, 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 usar formularios predi-
seflados u hojas de papel en blanco; lo realmente importante es registrar to-
do sobre la entrevista.
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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.

e Permitir 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 dogmaticas. A nadie le gusta que le indigquen, en una
entrevista, como debe hacer su trabajo; se debe tratar de no polemizar.

e Mostrar sinceridad y franqueza en lugar de astucia y sagacidad. Estas
altimas actitudes pueden ser inconducentes, sobre todo si el entrevis-
tado recurre a las mismas armas. Brindar a la persona entrevistada la
oportunidad de expresarse.

e A veces, no son convenientes las preguntas muy categoricas que solo
admiten un si 0 un no, ya que el entrevistado puede querer condicio-
nar ese si 0 ese no (o explicarlo).

e Ayudar a la persona entrevistada a percibir su responsabilidad en
cuanto a la veracidad de los hechos referidos.

» No olvidar brindar informacién sobre la vacante. Muchos entrevista-
dores creen que lo mejor es comenzar una entrevista suministrando
al candidato informacion sobre el cargo y la comparniia. Otros prefie-
ren hacerlo al final. Me inclino por la segunda variante.

e Exponer las ventajas que ofrece la compafiia en cuanto a remunera-
cion y oportunidades de progresar.

e 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:

¢ Le costo trabajo llegar hasta aqui?

¢Encontré donde estacionar?

¢ COmo estaba el transito?

¢Le sirvieron las indicaciones que le dio mi secretaria?
iQué hermoso dia tenemos hoy! ¢No le parece?

¢No acabara nunca de llover?

iQué calor hace hoy!
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Estos preliminares demandaran entre 15 y 30 segundos; nunca mas de
uNOS POCOs Minutos.

Coémo continuar:

Me alegro mucho de que no le haya costado trabajo llegar, porque me gusta-
ria que empezaramos a hablar sobre su historia laboral de los Gltimos afios...
Siento mucho que le haya costado trabajo estacionar. Si le parece, comencemos
la entrevista...

Estas expresiones tienden un puente entre una etapa de la entrevista y
la siguiente, eliminando el silencio o vacilacion que podrian facilmente pre-
sentarse.

¢ Tendria Ud. la bondad de describir sus actividades en un dia tipico de tra-
bajo?

Una pregunta absolutamente abierta como ésta permitira que el entre-
vistado se tranquilice y, a su vez, daréa al entrevistador elementos para repre-
guntar sobre aquello que le interese en especial.

¢Qué debe hacer el entrevistador?

Retener mentalmente preguntas importantes hasta que se haya obteni-
do la informacién adecuada para cada una de ellas. Comprobar las respues-
tas siempre que sea posible y relevante. Una forma posible es repetir con
otras palabras algo dicho por el entrevistado y preguntar después si es eso lo
gue quiso decir.

Anotar toda la informacién posible durante la entrevista; e inmediata-
mente después de finalizada, volcar las conclusiones.

Algunos consejos para entrevistadores noveles

1. Hablar menos y escuchar méas. La mayoria de los entrevistadores hablan
demasiado.

2. Tomar notas durante la entrevista. Anotar toda aquella informacion de
tipo objetivo. Recordar que lo que se anote puede ser visto por el en-
trevistado.

3. Evitar las distracciones. No recibir llamados durante la entrevista y apa-
gar el celular.
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4. Prestar atencion a toda la informacion. Muchas veces pueden ser de uti-

lidad pequefios comentarios en apariencia intrascendentes.

No proyectar sobre el entrevistado opiniones o situaciones personales.

Pensar mientras el otro habla, por ejemplo:

a) Preparar la pregunta siguiente.

b) Analizar lo que esté diciendo el postulante.

¢) Relacionar lo que el entrevistado dice en un momento dado, con
algo que expreso al comienzo de la entrevista.

d) Revisar discretamente la solicitud o el CV para verificar alguna in-
formacion.

e) Observar el lenguaje corporal.

f) Considerar qué relacion guarda la historia del candidato con los
requisitos del puesto a cubrir.

7. Observar los cambios subitos del lenguaje corporal en el entrevistado. Por
ejemplo, si el aspirante ha estado sentado muy tranquilo y de pron-
to empieza a moverse nerviosamente en el asiento cuando se le pre-
gunta por qué dejo su ultimo empleo, eso puede ser un indicio de
que algo anda mal, aun cuando inmediatamente brinde una res-
puesta aceptable.

o o

Estimular al entrevistado para que hable

Es un 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 algun modo, el entrevistado debe “sentir” que se lo escucha y compren-
de; un simple “si” 0 un gesto pueden, también, ser Utiles.

Otra habilidad que el entrevistador debe aprender es la de manejar los
silencios. Si en algdn momento la explicacion sobre un tema parece insufi-
ciente, mantenerse callado, mirando a los ojos a la otra persona, puede ser
un indicador para que siga hablando.

Qué no debe hacer el entrevistador

e Hablar sobre si mismo.

e Demostrar su superioridad en la situacion.

e Demostrar acuerdo o desacuerdo con lo que el entrevistado dice.

e Comparar durante la entrevista al candidato con otro entrevistado o
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con el actual ocupante de la posicién a cubrir, de forma expresa o
mentalmente; en este Gltimo caso el entrevistador se distraera en re-
lacion con la entrevista que esta realizando.

e Interrumpir al candidato sin razon; sélo hacerlo con un fin especifico.

« Usar terminologia que el entrevistado pueda no entender.

e Hablar de cosas irrelevantes.

Los postulantes con problemas:
como manejar la entrevista

En muchas ocasiones un entrevistador puede encontrarse con situaciones
problematicas durante la entrevista, que se analizaran a continuacién. Ciertas
personas tienen problemas de relacion, y otras, sin tener un problema aparen-
te, puestas en situacion de entrevista se comportan de manera inadecuada.

Una situacion en la que habitualmente se presentan dificultades es
cuando el entrevistador debe indagar sobre aspectos econdmicos y pregun-
ta sobre el salario que el entrevistado percibe en la actualidad.

Una anécdota: En una ocasion entrevistaba a un joven abogado, que no qui-
so responder sobre su remuneracion, siendo su reaccion poco amable. En forma direc-
ta le dije: “Cuando usted va al médico seguramente le contara donde le duele”; ante
su sorpresa, continué: “Y cuando usted le encarga una decoracion a un arquitecto,
¢le dice cudntas personas viviran en la casa, para que pueda saber cuantas camas de-
ber& prever?”. Su respuesta, con una sonrisa, fue: “Me convencio, mi salario anual
es de...”. Una vez que la situacion qued6 atras, y ya sobre el final de la entrevista, le
aconsgjé que si no confiaba en un consultor, no aceptara una entrevista, y que si con-
fiaba y aceptaba la entrevista, debia aceptar también las reglas del juego.

La mayor parte de los candidatos ansian producir una buena impresion
en el entrevistador. Tratan de contestar todas las preguntas de la manera
mas completa posible, de proyectar un lenguaje corporal positivo y de hacer
preguntas apropiadas. Pero veamos algunas situaciones diferentes de esta
pretension ideal.

Los nerviosos

Sera una buena idea detectar desde el primer momento si el candidato
estd nervioso. Si es asi, una buena sugerencia es extender un poco mas que
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lo habitual los primeros momentos de distension, con algin comentario cir-
cunstancial, e iniciar el didlogo especifico con alguna pregunta sobre el co-
legio al que el entrevistado asistio, su época de estudios en la universidad,
etc. Es decir, alguna pregunta sobre algiin tema que no se relacione con el
objetivo central de la entrevista, y 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 hablan demasiado suelen constituir el problema mas
serio, aun para aquellos con muchos afios de experiencia como entrevistadores.
El entrevistador debe tratar que el entrevistado se sienta bien durante la entre-
vista, pero de algiin modo debe encauzar, 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
“volvamos a nuestro tema central” o “;por qué no me relata exactamente
cuales eran sus responsabilidades en...?” pueden encauzar un didlogo que
ha perdido su eje. Y si el entrevistador tiene la sensacion de que la entrevis-
ta ya puede finalizar, un cierre posible seria: “La conversacioén es muy inte-
resante, ya tengo suficiente informacién sobre usted; lo llamaremos la sema-
na proxima...”. Si 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 darselay, por ultimo, 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 y entrevistados en general. Las personas desempleadas y las que estan
pasando un mal momento laboral son las que mas incurren en este tipo de ac-
titudes, y se debe ser comprensivo al respecto. Si 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 animo, y coordinar una nueva reunién. El entrevistador debe entender
gue la agresién no es personal, sino dirigida 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 emocionalmente.
Se sugiere ser amable; por ejemplo, ofrecer un vaso de agua o invitar 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 reunion para otro dia.

Los dominantes

Existen casos de personas que se sientan y comienzan con una frase si-
milar a ésta: “Bueno, en realidad, yo siempre estoy de ese lado del escrito-
rio; por lo tanto, ya sé lo que usted quiere saber...”, u otras mas osadas aun,
gue desvian la conversacion hacia otras cuestiones no relacionadas con el te-
ma de la entrevista, por ejemplo, haciendo comentarios sobre una foto per-
sonal que el entrevistador pueda tener en su oficina o cualquier otra cosa
equivalente. Muchas veces s6lo tratan de esconder con estas actitudes su
propia inseguridad. El entrevistador debe conducir la entrevista; una buena
sugerencia es iniciar la entrevista con las preguntas planificadas, ignorando
las palabras iniciales del entrevistado.

Comparacion de candidatos

La forma ideal de comparar candidatos para una misma busqueda es
preparar una hoja de trabajo como la de la pagina siguiente.

Aunque el esquema se explica por si mismo, de todos modos es muy impor-
tante destacar que se debe establecer una comparacién item por item entre lo re-
querido por el perfil, por un lado, y la experiencia, conocimientos y competen-
cias 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 veran en el si-
guiente capitulo. La preparacion de un cuadro comparativo permitira esta-
blecer diferencias objetivas entre los distintos postulantes.
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Perfil del puesto

Aspirante A

Aspirante B

Aspirante C

Aspirante D

Estudios

Experiencia
requerida

Conocimientos
especiales

Idiomas requeridos

Conocimientos de PC

Caracteristicas
personales
requeridas/
Competencias

Otros aspectos

En una obra previa (Elija al mejor. Como entrevistar por competencias), en el
Capitulo 26, dedicado al tema del Registro de la entrevista, se presenta un
caso completo de entrevista donde se pueden ver —ademas- los formularios
empleados para el registro detallado de una entrevista por competencias.

Comparacion de candidatos aplicando una técnica cuantitativa®

La forma en que se presenta la informacion y su clasificacion para la
comparacion de postulantes puede incluir o no la aplicacion de técnicas
cuantitativas, como en el ejemplo que expondremos a continuacion, donde
se realiza la comparacion de postulantes aplicando conjuntos borrosos; le
sugerimos su lectura aunque no necesariamente su puesta en practica.

5. La autora ha realizado un trabajo, en el marco del Doctorado de la Universidad de Buenos Aires,
aplicando conjuntos borrosos (fuzzy set) a diversas practicas de Recursos Humanos y gestion por
competencias en particular, en relacion con los siguientes temas:

* Conjuntos borrosos y seleccion de personal

* Conjuntos borrosos y la implementacion de gestion por competencias
» Conjuntos borrosos y el inventario de competencias del personal

* Conjuntos borrosos y la funcion de desarrollo de recursos humanos
Los interesados en conocer el paper completo lo encontraran en el sitio www.marthaalles.com.
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La comparacion de candidatos debe realizarse, en todos los casos y co-
mo se vio en el punto anterior, comparando la informacién especifica sobre
cada uno de los postulantes con el perfil requerido.

Para 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 y los requisitos “blandos” o competencias, por el otro.

Como hemos visto en péaginas anteriores de este mismo capitulo, la
comparacion habitual de candidatos se hace bajo un esquema como el si-
guiente:

Comparacion de candidatos: manera habitual de presentar
la informacion

PERFIL

Requisitos
excluyentes

Requisitos
no excluyentes

Competencias
dominantes

y su apertura
en grados

Otras competencias

y su apertura
en grados

Salario previsto

POSTULANTE 1

Requisitos
excluyentes

Requisitos
no excluyentes

Competencias

Describir los
comportamientos
observados y
relacionarlos con los
grados requeridos

Pretensiones

POSTULANTE 2

Requisitos
excluyentes

Requisitos
no excluyentes

Competencias

Describir los
comportamientos
observados y
relacionarlos con los
grados requeridos

Pretensiones

POSTULANTE 3

Requisitos
excluyentes

Requisitos
no excluyentes

Competencias

Describir los
comportamientos
observados y
relacionarlos con los
grados requeridos

Pretensiones

Fuente: Elia al me or. Ediciones Granica. Buenos Aires, 2003. Pagina 165.

Para el analisis a través de conjuntos borrosos se debe diferenciar entre
aquellos elementos que permitirdn una comparacion y aquellos que queda-
ran fuera del andlisis por no cumplir algun tipo de condicion. Estos ultimos
no seran una alternativa viable a tener en cuenta.
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El primer paso sera agrupar conceptualmente los distintos aspectos a
comparar. En este caso hemos denominado Requisitos de Tipo 1 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-y Requisitos de Tipo 2
a los llamados “blandos” —competencias o caracteristicas profundas de per-
sonalidad-.

Comparacion de candidatos: division de atributos para su analisis

significativos)

Requisitos
Clase 2 (menos
significativos)

significativos)

Requisitos
Clase 2 (menos
significativos)

significativos)

Requisitos
Clase 2 (menos
significativos)

PERFIL ! POSTULANTE 1 POSTULANTE 2 POSTULANTE 3
[Requisitos de |
. Tipo1 |
Requisitos i Requisitos Requisitos Requisitos
Clase 1 (mas Clase 1 (mas Clase 1 (mas Clase 1 (mas

significativos)

Requisitos
Clase 2 (menos
significativos)

Competencias

en grados

Otras competencias

y su apertura
en grados

Competencias

dominantes T
Requisitos de
y su apertura Tipo 2 Describir los

comportamientos
observados y
relacionarlos con los
grados requeridos

Competencias

Describir los
comportamientos
observados y
relacionarlos con los
grados requeridos

Competencias

Describir los
comportamientos
observados y
relacionarlos con los
grados requeridos

Salario previsto: rango
—Glternativa 1
I —

Pretensiones

Pretensiones

Pretensiones

Por altimo, otro elemento a tener en cuenta en la comparacién de can-
didatos, el salario, lo hemos denominado Alternativa 1 ya que si los diferen-
tes postulantes no cumplen cierto umbral previamente definido quedaran
fuera del proceso de seleccion, es decir, no serdn una alternativa viable.

A partir de esta clasificacion en requisitos de Tipo 1y de Tipo 2 y Alterna-
tiva, un proceso de decision “tradicional” serd como se muestra en el grafi-
co siguiente:
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Comparacion de candidatos: esquema tradicional

Alternativa 1
Requisitos de Requisitos de
Tipo 1 Tipo 2
. ) ) /" Los casos fuera‘\'l=
Primer nivel de ; Segundo nivel de H del rango no

analisis ; i analisis i . ;
%, son considerados

El orden propuesto para la realizacion del proceso de seleccién seria el
siguiente:

Comparacion de candidatos: secuencia propuesta

o

Alternativa 1
Requisitos de Requisitos de
Tipo 1 Tipo 2
S ) ) Los casos fuera\\";:
Primer nivel de i Segundo nivel de del rango no

analisis ; analisis ) ’ ;
g 5 %, son considerados -

A continuacién presentaremos la secuencia del proceso de seleccion de
manera mas detallada y paso a paso.
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Comparacion de candidatos: secuencia

Definir atributos

(objetivos)
para la toma de
decision
‘/ i;\ /'J\ Postulantes
\\ /J Alternativa 1 \ 7"/‘—’ no considerados
far
(si)
A 4
i a4 Postulantes
45 REUEIESES 'No'| no considerados
‘\ 2° j Tipo 1 HNO/‘—’
+" Decisién en base ™, (é\‘
a conjuntos < '/’ P
borrosos #" Decision en base Contintia
""""""""""""""" a conjuntos
S borrosos

En la figura precedente se presenta el proceso de decisién desde el pri-
mer grado de analisis: la Alternativa 1 (paso 1). Quedan fuera del proceso to-
dos los postulantes no factibles.

En el paso 2 se analiza la primera serie de requisitos (de Tipo 1): los “du-
ros”, en nuestra jerga habitual. En este nivel de analisis algunos postulantes
pueden quedar fuera del proceso, al advertirse que no cumplen con algun
requisito excluyente.

En el paso 3 se analizan las competencias, denominadas Requisitos de Tipo 2.

Comparacion de candidatos: secuencia (Continuacion)

Continuacion

- Aef Postulantes
/3 o\\‘ Requisitos de 4@0\% I
\ / Tipo 2 &
" Decisionenbasea
H conjuntos : ‘/ Si\\

borrosos & o )
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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 y segundo nivel
de reporte dentro de su area. La seleccion se realizara, ademas, bajo la me-
todologia de Gestion de Recursos Humanos por Competencias, concepto
incluido en el perfil de la persona a seleccionar.

Presentacion del caso: Seleccion de un Jefe de Tecnologia

De acuerdo con la descripcion del puesto y al relevamiento del perfil, se
busca a una persona con las siguientes caracteristicas (perfil de la basqueda):

Perfil Jefe de Tecnologia

Comentarios

Requisitos de Tipo 1 (mas significativos)

*Experiencia en puesto similar

Como Jefe de Tecnologia

e Titulo universitario

Ingeniero en sistemas o titulo equivalente.
Se podria considerar a alguna persona con
estudios incompletos

* Conocimiento del software XYZ-2006

En su defecto podria ser la versién 2004 del
mismo software (XY)

e ldioma inglés (lectura, escritura
y oral: bien en todas las modalidades)

Se podria analizar el caso de una persona
gue pueda leer muy bien (como minimo)

Requisitos de Tipo 1 (menos significativos)

So6lo se tomaran en cuenta frente a dos
postulantes “iguales”

e Diploma master
e ldioma portugués

Analizar casos en que sélo pueda leer

Perfil de competencias (Requisitos de Tipo 2)

* Iniciativa Grado A
e Calidad de trabajo Grado A
e Dinamismo / Energia Grado A
» Trabajo en equipo Grado B
* Pensamiento analitico Grado B
» Adaptabilidad Grado B
» Capacidad para entender a los demas Grado C
* Desarrollo de personas Grado B
» Desarrollo de relaciones Grado C
» Entrepreneurial Grado C

La metodologia utilizada para la resolucion del caso propuesto fue la

de conjuntos borrosos.
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Comparacioén entre el perfil y los postulantes 2-3-4

Comparacién de competencias: Perfil vs. Postulantes

perfi
. Perfil ideal de competencias _ Postulante 2
B postulante 3
- Postulante 4

El grafico 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 1y 2 (sin orden
de preferencia) es similar:

1°) Postulante 3
2°) Postulante 4
3°) Postulante 2

Los interesados en acceder al texto completo del paper donde 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 postulantes realizada utilizando una
técnica cuantitativa debe reproducir el mismo esquema que cualquier selec-
tor con sentido comun utilizaria 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 utilidad, en especial ante casos complejos,
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donde se deba explicar o justificar frente a otras personas una eleccién, 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 ayuda 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
gue 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 se vio en este capitulo y se vera 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, y, 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).

No es funcién 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 cual se considera la mejor opcion. Se podra
pensar que de algin modo influye, y quiza asi sea, pero deberia ser lo méas
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 si bien incor-
porar a una persona equivocada es malo para la empresa, este error lo paga
siempre mas caro el individuo. Si bien se dijo que el area de Recursos Humanos
no decide cual sera la eleccion final, si influye en esa decision, y tiene 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 cuales candi-
datos corresponden al perfil requerido por la posicion a cubrir, cuéles direc-
tamente no cubren el perfil y los casos dudosos de aquellos postulantes que
cubren “algo” del perfil.

En ningun caso se aconseja incluir entre las opciones finales a un candi-
dato “dudoso” o que no cumple adecuadamente con el perfil requerido, solo
para armar “la terna” y dar por terminada la tarea. Pero, ;cOmo manejarse
cuando se tienen sélo 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 los dos que responden al perfil y otros dos que no lo cubren totalmen-
te, pero deberd aclararse de una manera muy precisa esta circunstancia.

¢Qué 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 y en 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 sugiere lo siguiente: 1) si el salario requerido por el candidato esta entre
un 10 y 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 segun la escala salarial prevista para
el puesto para el cual se postula, lo mas adecuado sera no tomarlo en cuen-
ta entre los postulantes seleccionados y 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 salariales correspondientes.

Si por alguna razon la organizacion decide modificar el rango salarial de
la posicion a cubrir, estos candidatos podran pasar a la categoria de finalistas.

Armado de la carpeta de finalistas

A
B
Cc 10
20
30
or orden alfab tico V ‘ \.

or orden 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, junto con el
curriculum vitae de cada persona.

Un informe de finalistas debe contener como minimo:

e informacion detallada, con relacion a lo requerido por el perfil, acer-
ca de estudios formales y conocimientos especificos;

e empleo actual y anteriores, con fechas y principales responsabilidades;

e resultados de las distintas evaluaciones aplicadas;

= aspectos econdmicos relacionados con la posicién a cubrir, salario ac-
tual del postulante, pretensiones, etc.;

» disponibilidad para comenzar a trabajar, y toda informacién comple-
mentaria que resulte Util para tomar una decision.

Las opciones sugeridas para el armado son:

 utilizar el orden alfabético para no condicionar al cliente interno o
externo, en una primera instancia, o bien

e presentar a los postulantes segun el grado de preferencia del respon-
sable de la seleccion y en relacion con el perfil requerido.

Cada selector puede tener su propio estilo a la hora de presentar el in-
forme de finalistas. En nuestra opinién 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 meérito) de
cada postulante, ya que en algln momento su opinion le sera requerida.

El cliente interno 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 seleccién, 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-
ciones, pero aun en estos casos la decision final sera del responsable del area
donde la persona que sea incorporada se desempefara.
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Es frecuente que un proceso de seleccion se inicie con mucha intensi-
dad y luego, en las instancias finales, quiza con un finalista definido, no se
continde con la misma rapidez, ya sea porque el responsable (cliente inter-
no) salié de viaje, o porque tiene una semana muy complicada, o cualquier
otra razn. Muchos candidatos se pierden a ultimo momento como conse-
cuencia de una instancia final lenta o por errores de comunicacion. En oca-
siones casi todo el proceso lo lleva adelante una persona, y la parte final que-
da a cargo de otra que no particip6 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 sugiere 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 podra creer qué me pregunto, me
dijo por qué me queria ir de mi empresa actual. ;Usted no le dijo que me lla-
maron?”. Si bien es muy conocido como trabajan los head hunters, tanto por los
clientes como por los postulantes, a menudo los primeros incurren en estos
errores.

6. Desde mi experiencia profesional
Recuerdo una anécdota de hace unos afios. Buscdbamos una complicada posicién de gerencia de
planta, y cuando llegabamos a la instancia de la Ultima entrevista —con la linea— los candidatos im-
previstamente desistian, por diferentes motivos. El director de Recursos Humanos de la compafiia
gue necesitaba cubrir la vacante me pidié que lo acompafiara a una reunién con el director indus-
trial (a quien llamaremos mister X) para analizar los casos descartados, y me dijo: “Sospecho que es
algo que pasa en la entrevista, no entiendo si no por qué desisten los candidatos. Mister X es un
aleman que vive hace muchos afios en el pais, tiene un estilo muy duro de conduccién, creo que
los ahuyenta”. Efectivamente, mister X pensaba que si tomaba a los candidatos, éstos “tendrian la
suerte” de trabajar con él y en esa empresa —que era muy importante—, sin tener en cuenta nada
mas. En el transcurso de la reunion le pedi que me contara como llevaba a cabo las entrevistas, y
sin mucho entusiasmo me conté, ante mi “horror”, que no sélo trataba a los postulantes como a
estudiantes, sino que también les “tomaba examen” antes de decirles: “Hola, ;como esta usted?”.
Me miré sumamente sorprendido cuando le expliqué que él debia “conquistar” a los postulantes,
ya que, en caso contrario, ellos decidirian continuar en sus empresas o buscar otra con mejor cli-
ma. Aun hoy me pregunto si logré convencerlo realmente. Si logramos que cambiara la actitud al
entrevistar a los candidatos para esa busqueda en particular.
Afos después de esta anécdota, me convocd para hacerme cargo de una materia del Master de la
Universidad de Palermo (de Buenos Aires) el fallecido profesor Ricardo Solana, siempre recorda-
do por todos los que tuvimos la suerte de conocerlo. ElI me dijo que le parecia un buen titulo pa-
ra esta tematica el de “Atraccion, seleccion e incorporacion de candidatos”, y realmente es asi: mu-
chos se olvidan de que para una correcta seleccion se deben cubrir los tres pasos; en este ejemplo
fallaba la “atraccion”.
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¢Quién toma la decisién, Recursos Humanos o el cliente interno?
Confusion de roles

La decisidon, como ya se expresd en parrafos anteriores, es sin ninguna
duda del cliente interno o del externo —si el proceso esta 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. Si por algin motivo el area de
Recursos Humanos o Capital Humano tiene un rol activo en el proceso, debe
quedar en claro que lo hace como colaboracién, velando por el perfil organi-
zacional de los postulantes, pero no es responsable de la decision final.

En algunas circunstancias Recursos Humanos podré seleccionar perso-
nal e incorporarlo, pero son casos excepcionales, y lo hara por delegacién
del cliente interno, para facilitar el proceso, y no como una responsabilidad
intrinseca de su funcion.

Decision final y oferta

La linea debe
estar involucrada
La oferta puede realizarla
Recursos Humanos o el
futuro jefe. Se debe fijar
una politica al respecto

La decision es del
cliente interno

Recursos Humanos
puede “ayudar”
a decidir, pero
la decision es de la linea

La etapa de negociacion y oferta final se vera en el Capitulo 8: “Nego-
ciacion, oferta e incorporacion”.
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Gestidn por competencias y seleccion

Esta obra complementa una coleccion relacionada con la tematica de
competencias publicadas por esta editorial, a saber: Direccion estratégica de re-
cursos humanos. Gestion por competencias y Direccion estratégica de recursos huma-
nos. Gestion por competencias. Casos. En el Capitulo 2 de la primera de estas
obras el lector podra encontrar el fundamento tedrico basico de la metodo-
logia de gestion por competencias.

Gestion de recursos humanos por competencias

Atraccion,
seleccion e
incorporacion

/ /

/ Anall_S|s.¥ ) / Desarrollo
descripcion { yplanes de
GESTION de puestos ) \ sucesion
INTEGRAL POR oo\ |
COMPETENCIAS ) o aaen )

/
/ Remunera-
{ cionesy

\ beneficios

\ Evaluacion

‘\de desempeiio

En relacion con la tematica de seleccion hemos publicado la obra Elija
al mejor. Como entrevistar por competencias y la “Trilogia” compuesta por los tres
diccionarios necesarios para cualquier implementacion de gestién por com-
petencias: Gestion por competencias. El Diccionario; Diccionario de preguntas; y Dic-
cionario de comportamientos.

Los aspectos referidos a la evaluacion de personas han sido abordados
especialmente en el libro Desempefio por competencias. Evaluacion de 360°, y en
Manual de Assessment, que incluye un caso practico completo con todas las
variables a ser utilizadas en una Acwm.
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Para las tematicas de capacitacion o formacién, y todas las funciones de
desarrollo del &rea de Recursos Humanos y los caminos sugeridos para el de-
sarrollo de competencias, podra consultarse la obra Desarrollo del talento hu-
mano basado en competencias.

Hemos realizado una referencia a gestion por competencias en el Capi-
tulo 4. Cuando las empresas han adoptado el modelo de gestién 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
ocupa en esta obra: Atraccion, seleccion e incorporacion de personas.

En este capitulo sélo nos referiremos al proceso de seleccion por com-
petencias.

La entrevista por competencias

La evolucion del desarrollo de los negocios y su creciente complejidad
han enriquecido el concepto mas tradicional acerca de qué se requeria pa-
ra cubrir una posicion. Hoy, por ejemplo, un contador debera poseer, ade-
mas de sus amplios conocimientos técnicos, la competencia Orientacion al
cliente (interno y externo), entre otras caracteristicas sobre las cuales no se pen-
saba hace unos afnos.

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 y 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
gestién por competencias y, en consecuencia, ya han definido competencias
cardinales y especificas.

Sin embargo, no todas las organizaciones tienen modelos de competen-
cias. ;Qué se puede hacer en ese caso?: utilizar la entrevista por competencias,
ya 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
Gestion por competencias. El Diccionario, donde es posible encontrar una serie
de definiciones de competencias con sus grados o niveles. A continuacion se
podran 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 estan identificados en el
ya mencionado Diccionario de comportamientos. Como ya se dijo, a este conjun-
to de obras lo hemos denominado “Trilogia”, y sera de mucha utilidad para
las organizaciones que deseen implementar el modelo de competencias, asi
como para aquellos 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 Usted qué hariasi...,
utilizando en su reemplazo otras del tipo Cuénteme qué ocurrié cuando...

Una autora francesa dice algo que sintetiza mi pensamiento sobre el te-
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
gue mejore, corrija y 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 y, en ocasiones, es muy dificultoso. Por ello es siempre conveniente
gue las personas posean, al momento de su incorporacién 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 propadsitos de la entrevista es evaluar la adecuacion o no del
candidato al puesto vacante, y uno de los caminos para ello es evaluar las com-
petencias requeridas para la posicion. Para lograr este propésito es fundamen-
tal bucear en la historia del candidato con preguntas tales como: ¢qué paso?,
¢donde?, ¢con quién?, ¢cuando?, ;como?, apuntando también a las tareas especi-
ficas: ¢cudl era su tarea concreta en la situacion?, ¢qué resultados debia obtener?, ¢por
qué eran importantes esos resultados? Se puede completar con: ¢qué hizo usted?,
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¢qué dijo?, ¢a quién?, ¢qué pasd?, ;qué pasd después?, ;cual fue el resultado?, ¢como
lo supo el candidato?

Siguiendo la secuencia de estas preguntas se podra componer la histo-
ria total.

Estructura Star

ituacion area

u pasé Cudl era su papel
Dénde  Coémo u deba acer ara u
Cuédndo Con ui n u se esperaba de usted

ccion esultado

u io Coémo Cuél fue el efecto

u pas6 or u u indicadores vio
Cémo lo supo u paso
despu s

Entrevistar por competencias es una parte del proceso de seleccion; una
parte muy importante por cierto. Sin embargo, y como ya se dijo al inicio de
este mismo capitulo, cuando una organizacion necesita un especialista en un
determinado software, primero debera asegurarse de que la persona lo cono-
ce y maneja adecuadamente, y luego se analizaran las competencias. Cuando
una empresa necesita un gerente que conozca un determinado mercado, se
procedera de un modo similar: se buscara cubrir la posicién con una persona
gque demuestre, por sobre todo, conocer la plaza y el negocio.

La entrevista por competencias es un tipo de entrevista dirigida donde
se integran preguntas 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 Cuénteme sobre su historia laboral, y una vez que el en-
trevistador se haya formado una idea sobre los conocimientos técnicos y 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 deberan 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 atil dividir el proceso como se plante6 mas arriba: hacer la primera se-
leccion o preseleccion 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 comento6 que utiliza-
ba la metodologia de seleccion por competencias. Cuando en un interme-
dio hablé con ella personalmente me comentd que sus clientes le pedian
gue realizara seleccion por competencias, pero o bien no le proporcionaban
las competencias de su modelo, o bien no lo tenian 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 podréa destinar una reunion integra para entrevistar por competencias
o bien incluir preguntas para evaluar competencias en el transcurso de una
entrevista mas general. Esto dependera del tiempo disponible, del nivel del
candidato a entrevistar, de la posibilidad o no de convocarlo a mas de una reu-
nion, etc. Como en tantas otras cosas, no hay una unica 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. Si esta situacion se presenta, se debera elegir con anticipacion
cuéles son las competencias mas importantes para el caso, y concentrar la
atencion en ellas.

Si la basqueda la lleva a cabo una consultora, se podra trabajar en equi-
po con el &rea de Recursos Humanos de la organizacion y “dividirse” la eva-
luacion de las competencias. Cualquier 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: Cuénteme una situacion don-
de usted haya tenido que trabajar con un grupo. ¢Cudl era el rendimiento esperado?

¢Cual fue su aporte a la tarea?

Sera de mucha utilidad confeccionar, de acuerdo con el modelo de
competencias de la organizacién, 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 tendran una orientacion practi-

ca sobre como formular preguntas.

Los diccionarios de preguntas

‘ Definicién de la competencia

Preguntas sugeridas

Confianza en si mismo

Convencimiento de que uno es capaz de realizar
con éxito una tarea o elegir el enfoque adecuado
para resolver un problema. Esto incluye abordar
nuevos y crecientes retos con una actitud de
confianza en las propias posibilidades, decisio-
nes o puntos de vista.

¢ Coémo se siente cuando debe enfrentar
algo nuevo o diferente? Relateme una
situacion a modo de ejemplo.

Cuénteme sobre alguna situacion en que
haya tenido que presentar una propuesta.
Antes de hacerlo, ¢pensaba que le iba a ir
bien? ;Cdémo resulté finalmente?

Cuando usted tiene un problema especial-
mente complejo, ¢siente que podra resol-
verlo? Cuénteme una situacion a modo de
ejemplo.

Frente a alguna situacion que usted consi-
dera como muy dificil, de ésas que solemos
llamar “imposibles”, ;pensé que de todos
modos podria resolverla? Cuénteme una
situacion y digame por qué, a priori, usted
pensaba que era tan dificil.

Fuente: iccionario de pre untas. Gestion por competencias. Ediciones Granica. Buenos Aires, 2006. Pagina 149.
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Cdmo utilizar el concepto de competencias dominantes

Se hizo una mencién a este concepto en el Capitulo 4, ya que es al de-
finir el perfil cuando debe explorarse con el cliente interno cuales son, en
ese momento de la organizacién, las competencias mas importantes (domi-
nantes) del conjunto que corresponden a la posicidn y que estan consigna-
das en el descriptivo de puestos.

En una entrevista de seleccion no se formulan preguntas para explorar
todas las competencias requeridas por el puesto de trabajo sino que 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? Aque-
Ilas que se definen como imprescindibles 0 méas 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 aquellas competencias que les interese evaluar y utilizando
el método propuesto en materia de preguntas. Para evaluar los resultados,
podréan utilizar el Diccionario de comportamientos.

¢Que es una entrevista por competencias?

Los autores que abordan esta tematica, en general s6lo hacen referen-
cia a la entrevista por incidentes criticos (8el, Behavioral Event Interview), so-
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 se describira a continuacion.

En una apretada sintesis, la entrevista por competencias surge de incor-
porar en una entrevista preguntas para evaluar las competencias dominan-
tes. De este modo se evallan 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 s6lo un breve entrenamiento
para llevarla a cabo.
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A continuacién ofrecemos un diagrama simple y explicativo de la entre-
vista por competencias.

Esquema de una entrevista por competencias

e “Hola, écémo llegd hasta aqui?” (30 segundos para
romper el hielo).

» “Cuénteme sobre su historia laboral...” (pregunta
abierta de sondeo; incluye despejar requisitos “duros”
del perfil).

e Preguntas para explorar competencias.

e Otras preguntas.

o Explorar motivacion.

o Cierre (informar respecto de como sigue el proceso y

preguntar si el entrevistado tiene 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 cdmo interpretar las respuestas, tal como ya se dijo, se de-
bera trabajar de acuerdo con el esquema de la pagina siguiente.

El entrevistador cuenta con tres elementos que debera combinar para
el analisis de las respuestas y la evaluacién de competencias:

1. 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.

2. Preguntas por competencias. El entrevistador debera tener preparadas
cuatro preguntas para evaluar competencias, como se vio en péarrafos
anteriores en relacion con el perfil y las competencias dominantes.
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Cémo anali ar las respuestas

[ Perfil por competencias } [ Preguntas por competencias } [ Comportamientos observados }
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as respuestas se correlacionan con las competencias que se desea
los grados evaluar.

3. Comportamientos observados. Al postulante se le han planteado pregun-
tas y este ha proporcionado respuestas. Para el analisis de esas res-
puestas hay que trabajar con el siguiente método:
a)Por un lado, se sugiere consultar el Diccionario de comportamientos,
donde se registran ejemplos de comportamientos en relacién con
los grados de las competencias, junto con ejemplos de comporta-
mientos que evidencian la competencia en un grado no desarro-
llado.

b)Por otro, a partir del relato de hechos del postulante deben obser-
varse comportamientos, y estos deben ser relacionados con los
ejemplos disponibles en el Diccionario de comportamientos a fin de es-

tablecer analogias.
A partir de la comparacion realizada en el punto 3, segun la observa-
cidon 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 debera tener preparadas una serie de preguntas re-
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lacionadas con las competencias mas importantes o dominantes segun 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 Diccionario de comportamientos’ en su version estandar 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 seleccién?

A continuacion insertamos la seleccion por competencias en un mode-
lo completo de gestiébn por competencias.

» Definir las competencias cardinales y especificas, como se explico en
el Capitulo 4, con el propdésito de alinear a los colaboradores con la
estrategia organizacional, buscando, ademas, caracteristicas persona-
les de excelencia en relacidn con la estrategia. Cada organizacion tie-
ne sus propias competencias, con una definicion particular, e incluso
estas pueden presentar diferencias entre areas y puestos de una mis-
ma institucion.

e Definir el perfil por competencias (Capitulo 4).

« Realizar entrevistas por competencias, como se explico en este capitulo.

e Adicionalmente, y dependiendo de cada caso, se pueden realizar en-
trevistas por incidentes criticos (Bel) y assessment center (AcM), que se
veran en el Capitulo 7.

» Realizar preguntas para detectar competencias, buscar los motivos,
habilidades y conocimientos que una persona realmente tiene y usa.

e Para interpretar las respuestas se debe tener a mano el “Diccionario
de comportamientos” de la organizacion o bien uno de tipo estandar,
como la obra publicada por esta editorial, Diccionario de comportamien-
tos. Gestion por competencias, donde el lector podra encontrar 4.538
ejemplos de comportamientos organizados de la siguiente manera:
ejemplos de comportamientos segun los distintos grados o niveles de
cada competencia y, adicionalmente, ejemplos que evidencian la

7. Encontrara un ejemplo de una competencia y sus respectivos comportamientos en el final de esta
obra: comportamientos positivos para los cuatro grados en los cuales se abre la competencia, mas una
seccién de ejemplos de comportamientos que evidencian que la competencia no esta desarrollada.
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competencia en un grado “no desarrollado”. Este ultimo aspecto es
de vital importancia, tanto para el especialista en Recursos Humanos
o Capital Humano como para el cliente interno que deba entrevistar
a los finalistas.

e Observar comportamientos es la Unica manera de determinar si 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 deberan ser previamente identificadas, y luego
habra que incorporarlas al proceso.

Si esto no se hace de este modo se corre el riesgo, especialmente en or-
ganizaciones grandes donde muchas personas toman decisiones sobre nuevas
incorporaciones, de que se adopten criterios diferentes, todos bajo el mismo
rotulo: competencias potenciales. Por lo tanto, si existe este propadsito, el mis-
mo debe ser expresado y planificado dentro del proceso de seleccion.

La entrevista estructurada

Una 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 documento se-
ra de mucha utilidad pa-
ra la evaluacion de com-
petencias. Igualmente, se
sugiere su disefio cuando
a lo largo del afio se de-
ban realizar muchas en-
trevistas referidas a pues-

La entrevista estructurada

Para una posicion
en particular se
___, preparan una serie

tos similares. En ese caso,
tener una entrevista tipo
ya predisefiada a modo
de cuestionario simplifi-
ca la tarea.

Una entrevista de
competencias estructu-
rada se compone de las
preguntas tradicionales

de preguntas

especificas destinadas a
evaluar competencias.
Se sugiere realizar varias
preguntas

por cada competencia y
en relacion con el perfil
requerido.
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de seleccién juntamente con otras preguntas sugeridas para evaluar compe-
tencias, al estilo del ya mencionado Diccionario de preguntas.

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-
gun 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
es usual 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.

Si todos los entrevistadores han formulado preguntas especificas para
evaluar competencias, es factible que las opiniones se registren bajo un es-
guema como el siguiente:

Area de trabajo

Busqueda

Postulante evaluado

Competencia Evaluador 1 Evaluador 2 Evaluador 3

evaluada (nombre) Comportamientos

Grado Grado | COMportamientos | ... | Comportamientos

observados observados observados
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Breve explicaciéon del formulario sugerido:

« Area de trabajo: dénde se ha originado la vacante a cubrir.

e Busqueda: nombre del puesto a cubrir.

e Postulante evaluado: nombre de la persona.

e Competencia evaluada (nombre): si la organizacion utiliza un mode-
lo de competencias con seguridad dispondra de un diccionario de
competencias o catdlogo de competencias con su definicion y apertu-
ra en grados o niveles.

e Evaluador1/2/ 3:

— Grado: esta columna se puede completar luego de haber observa-
do comportamientos en la entrevista y de haber comparado éstos
con el diccionario de comportamientos respectivo para la determi-
nacién del grado o nivel.

— Comportamientos evaluados: se recomienda que cada evaluador
trabaje con el diccionario de comportamientos de la organizacion
para una mejor interpretacién de las conductas o comportamien-
tos “observados” en el relato de la persona entrevistada o evaluada.
Se sugiere que quienes no estan familiarizados con esta metodologia
lean la obra Diccionario de comportamientos. Se recomienda muy espe-
cialmente consultarla ya 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-
manos como de los clientes internos al momento de aplicarla. Estos
ultimos tienen una participacion decisiva en un proceso de seleccion,
y si no se les provee de mecanismos de ayuda (por ejemplo, para ob-
servar comportamientos o conductas) no podran hacer bien su tarea.

La motivacion del postulante en relacion
con el proceso de seleccion

La motivacion del postulante frente al cambio de trabajo y/o frente a
una nueva relacion laboral, y su motivacion en materia de su futura carrera
profesional, son dos puntos que parecen sencillos, pero no lo son. Las per-
sonas que participan en procesos de seleccion suelen tener “respuestas ar-
madas” a la pregunta clasica de ¢Por qué desea cambiar de trabajo? El selector
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debera desentrafiar la verdadera causa, que no siempre es de tipo econémi-
€O, aunque sea éste el argumento mas utilizado.

Como ya se comento en el Capitulo 1, en ocasiones la interseccion de
los dos subconjuntos (conocimientos y competencias) no es suficiente para
un buen desempefio, y falta algo mas: 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 cualquier otro motivo.

Aqui abordamos el tema de la motivacion del cambio laboral por parte del
postulante juntamente con la entrevista por competencias, porgue la técnica
propuesta para la formulacion de preguntas se relaciona con las propuestas pa-
ra indagar sobre competencias. En una obra previa, Diccionario de preguntas. Ges-
tion por competencias, al presentar las preguntas para indagar sobre competencias
se incluy6 una seccidn especial con relacién a la motivacion, con la siguiente
apertura: motivacion para el puesto (expectativas de desarrollo profesional) y mo-
tivacion para el cambio (de trabajo). Y se dio a esta indagacién sobre la motiva-
cién 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 y sus empleados, de todos los niveles. En largos afios de trayectoria
hemos conocido casos en los que una empresa ofrece a un colaborador una
posicion que 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, y prefiere su actual situacion. 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 y otras en relacién con otras actividades; también podremos
encontrar personas con motivaciones compartidas, hallando estimulo tanto
en temas extralaborales como en su trabajo.

En sintesis, en todo proceso de seleccidon es de vital importancia inda-
gar sobre la/s motivacién/es del postulante tanto en relacién 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. Veamos un ejemplo:
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Preguntas para evaluar motivacion

\ Preguntas sugeridas

orqu quierein resara

Expectativas de desarrollo profesional . u posicion desear a alcan arm s
adelante en .

u ima ina que estar  aciendo dentro
de tres a os

6nde podr areali ar un me or aporte a
nuestra or ani acion

. u elementos considerar a para un
Motivaciones para el cambio cam io Enqu orden de importancia

En caso de una respuesta a un anuncio
inda arsiest enuna squedaintensao
contesto a sta por un inter s particular.

Encu ntas squedas est participando
u e pectati as tiene respecto de ellas

I una e le icieron una contrao erta
cuando usted presento la renuncia u
lo moti 6 acam iar cuando se uede.....

Fuente: iccionario de pre untas. Gestion por competencias. Ediciones Granica. Buenos Aires, 2003. Pagina 155.

Como ya se ha dicho, en la entrevista se debe prestar especial atencién
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 mejor. Gestion por competencias.
Como entrevistar El diccionario
por competencias

Diccionario de preguntas. Diccionario de
Gestion comportamientos.
por competencias Gestion

LA
i BN

por competencias
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SUMARIO. PRESELECCION Y SELECCION

= Preseleccion. En esta etapa se realizan acciones 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
retnen los requisitos de tipo objetivo del puesto, se realiza la verdadera se-
leccidon, donde el énfasis esta puesto en el analisis de la persona, de las com-
petencias conductuales que podrian llevar al individuo a un desempefio
superior al estandar, el perfil motivacional y otros aspectos de la persona-
lidad del postulante. Ambos ingredientes, competencias y motivacion, se-
ran los factores determinantes para predecir un comportamiento futuro
exitoso del nuevo colaborador.

= |_a entrevista es la herramienta por excelencia en la seleccién de perso-
nal; es uno de los factores que mas influencia tiene en la decision final
respecto de la vinculacion o no de un candidato al puesto.

= |_a entrevista es un didlogo que se sostiene con un proposito definido y
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: 1) 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 inmediatamente—, el entrevistador debe completar los items que
implican alguna valoracion sobre el candidato; por ejemplo, presenta-
cion, forma de expresién, comportamientos, etcétera.

= |a entrevista por competencias surge de incorporar en una entrevista
preguntas para evaluar las competencias dominantes. De este modo se
evallan competencias en un tiempo no muy extenso y, en consecuencia,
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 deberan extraer los
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comportamientos para luego, comparando éstos con el Diccionario de compor-
tamientos, determinar el grado de la competencia observado en la per-
sona.

= |_as preguntas especiales —adicionales y especificas— para explorar sobre
la motivacion del candidato en relaciéon con la posicion a cubrir, se reali-
zan con un esquema similar a las preguntas para evaluar competencias.

= |_a comparacién de candidatos debe realizarse, en todos los casos, en re-
lacion con el perfil de la posicion a cubrir.

= No es funcion del area de Recursos Humanos elegir al mejor candidato, si-
no presentar la informaciéon para que la linea —el cliente interno— tome
una buena decision al respecto. Se debera ser lo més prescindente posible.

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

®» 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:

Seleccion por competencias. CASOS

(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.com



www.marthaalles.com/seleccioncasos)
www.marthaalles.com/seleccionclases)
www.marthaalles.com,
profesores@marthaalles.com










Capitulo 7
EVALUACIONES ESPECIFICAS

En este capitulo usted vera los siguientes temas:

+ La entrevista BEI (Behavioral Event Interview) o por incidentes
criticos

% Evaluaciones psicologicas
< Assessment Center Method (ACM)

% Pruebas de conocimientos técnicos o habilidades especificas en
relacion con el conocimiento

En este capitulo se hara referencia a las evaluaciones que conforman ins-
tancias especiales en un proceso de seleccidén. Sin embargo, el proceso de
seleccidon implica otra serie de evaluaciones que ya han sido tratadas en el
capitulo anterior. Por ello, y a modo de inicio del tema, se hara una recopila-
cion de todas las posibles instancias de evaluacion en dicho proceso.

En un proceso de seleccidon existen numerosas instancias donde se eva-
Iban competencias, personalidad, potencial y conocimientos. Algunas de
estas se realizan durante las etapas de preseleccion y seleccion, y otras son
consideradas evaluaciones especificas.

Las entrevistas especificas de evaluacion, en un proceso de seleccion, se
administran usualmente luego de las entrevistas (una o dos rondas, segin
se haya definido), y la evaluacidon 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 estd especialmente destinada a la tematica de com-
petencias, no se profundizara acerca de otras evaluaciones, no por conside-
rarlas menos importantes, sino sélo porque me he concentrado en la tema-
tica central: competencias.

Pasos de una seleccion

- . . . - - Revision de la . Recoleccion de
/| ecesidad de cubrir | ~ olicitud de ‘ N descripcién del informacion sobre
| una posicién \ ersonal \ ) \ : ;

_ P ) P ) A puesto ~ 7 el perfil re uerido |

— nélisis sobre ecision sobre efinicion de las "
/ Andl b | D b Def del /" Recepcién de
( ) eventuales ( reali arb s ueda | ( ) fuentes de ( ) candidaturas
| candidatos internos | | interna o no "1 reclutamiento ~—7
/| rimera revisién de I B Entrevistas A E\s/agjcaf(;:%r;es N ormacion de
N antecedentes N o rondas N pecicas y _/ candidaturas
L ) ) = psicol6 icas —
] Confeccion de o resentacion de | eleccion del
( informes sobre ( | finalistas al cliente | | finalista por el ( e ociaciéon
~ finalistas | interno ) "1 clienteinterno |
L . ~| Comunicacibna | — d P
( erta por ( | postulantes fuera | | rc:jce_so_ de w nduccién
\__ escrito ’ N/ del proceso ) N/ admision N/

Trataremos en este capitulo los diferentes tipos de evaluaciones especifi-
cas factibles de ser aplicadas en un proceso de seleccion. Si 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-
sona, la entrevista sel (Behavioral Event Interview). Asimismo, trataremos las eva-
luaciones psicoldgicas que miden los aspectos de la personalidad, y los assess-
ment (Acm); evaluaciones de tipo grupal para la evaluacion de competencias, y
las pruebas para evaluar conocimientos de diferente indole, entre ellos el
manejo de idiomas.

No hay un Unico 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 y el eventual
postulante convocado.

Las evaluaciones psicologicas estan hoy en el centro del debate; hay
muchos que opinan que no son Utiles, unos creen que no son éticas y algu-
nos sostienen que han sido superadas por otras técnicas; por ultimo, estan
los que las comparan con otras practicas no profesionales, como la grafolo-
gia, la numerologia, etcétera.

Como éste es un libro de textos universitario y/o de consulta técnica,
nos ocuparemos solo de las préacticas 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 grafico 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

Evaluacion Compe- Persona- Poten- Conoci-
tencias lidad cial mientos

Preseleccion (Capitulo 6):

aplicacion de test 0 exdmenes por Internet X

Preseleccion (Capitulo 6):

aplicacion de cuestionarios de preentrevista X

Preseleccion (Capitulo 6):

preentrevistas 0 entrevistas breves X

Preseleccion (Capitulo 6):

examenes de conocimientos X

Entrevista (Capitulo 6) X X

Entrevista grupal X X

Entrevista por competencias (Capitulo 6) X

Bel (Behavioral Event Interview) X

Evaluaciones psicoldgicas X

Evaluaciones psicoldgicas grupales X

Evaluaciones de potencial X

AcM (Assessment Center Method) X

Pruebas especificas sobre conocimientos

(incluyen idiomas) X

El cliente interno evalGa conocimientos

en la entrevista X
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A continuacién presentaremos un cuadro similar al anterior donde se
presentan las mismas evaluaciones pero indicando el tipo de busqueda para

el cual se sugiere utilizarlas en cada caso.

Tipos de evaluacion y sugerencias de aplicacion

Evaluacién

Tipo de blasqueda

Preseleccion (Capitulo 6): aplicacion de tests
0 exadmenes por Internet

Niveles iniciales hasta mandos
medios

Preseleccion (Capitulo 6): aplicacion de
cuestionarios de preentrevista

Todos los niveles

Preselecciéon (Capitulo 6): preentrevistas o

Niveles iniciales hasta mandos

entrevistas breves medios
Preselecciéon (Capitulo 6): exdmenes de Niveles iniciales hasta mandos
conocimientos medios

Entrevista (Capitulo 6)

Todos los niveles

Entrevista grupal

Niveles iniciales, programas de
jovenes profesionales

Entrevista por competencias (Capitulo 6)*

Todos los niveles

BElI (Behavioral Event Interview)

Altos ejecutivos

Evaluaciones psicolégicas

Todos los niveles

Evaluaciones psicolégicas grupales

Niveles iniciales, programas de
jovenes profesionales

Evaluaciones de potencial

Posiciones donde se requiere alto
nivel potencial, indicadas en
general para personas jévenes

AcM (Assessment Center Method)

En seleccion se sugiere para
niveles iniciales, programas de
jovenes profesionales y similares.
Busquedas internas: permite su
utilizacién a niveles superiores

Pruebas especificas sobre conocimientos
(incluyen idiomas)

Todos los niveles

El cliente interno evalGa conocimientos
en la entrevista

Todos los niveles

* Laentrevista por competencias puede ser realizada tanto por el especialista de Recursos Humanos

como por el cliente interno.
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La entrevista Bel (Behavioral Event Intervie )
0 por incidentes criticos

¢QuE es una entrevista Bel 0 por incidentes criticos?

La Bel (conocida también como Entrevista por Eventos Conductuales o Entre-
vista por Incidentes Criticos) es una entrevista 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 sel. Esta, sin embargo, es una entrevista mas
completa y profunda, con ciertas caracteristicas especiales que comentaremos
en parrafos siguientes. Los objetivos de una y otra son los mismos, pero la pro-
fundidad que proveen es diferente, y el tiempo requerido tanto para el evalua-
do como para el evaluador es significativamente mayor en la denominada BEl.
Se podria decir que la herramienta que hemos dado en llamar entrevista por
competencias es una version simplificada de la entrevista por incidentes criticos, y de
este modo ofrece grandes ventajas: resuelve situaciones analogas con un costo
sensiblemente menor.

La entrevista BEI NO es otra cosa que una entrevista dirigida o estructu-
rada cuyo objetivo es evaluar competencias. Sin duda, es a través de una
entrevista dirigida que se pueden mezclar los diferentes tipos de preguntas.
Es posible que el entrevistador comience la entrevista con una pregunta
abierta (Cuénteme sobre su historia laboral), y una vez que 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 Bel son cinco (ver esquema de la pagina
siguiente).

Mas adelante explicaremos cada uno de los pasos detalladamente, y se
los relacionara con el rol que debe desempefiar el entrevistador en cada
caso.

Segun Spencer y 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. y Spencer, Signe M. Competence at work, models for superior performance. John Wiley
& Sons, Inc. Nueva York, 1993.
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BEI (Behavioral Event Interview)
Entrevista por eventos conductuales

Introduccion y exploracion

Responsabilidades en el trabajo actual

@@\

Eventos conductuales

Caracteristicas para desempeiarse en el puesto
actual

Conclusiones del entrevistado sobre la entrevista

QOO

En la propuesta que encontrard mas adelante sobre la Bel vera que se ha
incorporado una seccion 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.

Cuéando se utiliza la BEl

La entrevista Bel, 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 sugiere como muy adecuada en otras ins-
tancias donde sea preciso evaluar competencias, en especial de niveles ge-
renciales y de direccion. Ejemplos:
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» Fusiones y adquisiciones. Para evaluar competencias de altos ejecutivos,
en especial cuando se debe decidir quién es la persona mas indicada
para una posicion determinada.

» Fusiones y adquisiciones. Para determinar el capital intelectual de una
empresa.

» Planes de sucesion. Para elegir posibles candidatos al definir planes de
sucesion de posiciones clave.

La entrevista Bel, como parte del proceso de seleccion o en cualquiera
de las circunstancias mencionadas, debera ser administrada por un profesio-
nal especialista en dicha evaluacion.

La BEI2 paso a paso

El objetivo de la entrevista Bel es obtener descripciones conductuales
(comportamientos) lo mas detalladas que sea posible, a fin de que revelen
como la persona se desempefia 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 y acciones especificas que el
entrevistado ha demostrado en situaciones reales.

Como planificar una entrevista BEel

Para planificar la entrevista se deberd conocer en una primera instan-
cia el modelo de competencias y las distintas competencias a evaluar; esto
implica:

e Nombre y definicion de cada competencia.

e La definicién de cada grado o nivel y cudl es el requerido para la po-

sicion a evaluar.

e Los comportamientos asociados.

e Si no se desea evaluar la totalidad de las competencias, se debera es-

tablecer cuales son las dominantes. Si es una seleccion habra que de-
finir con el cliente interno o externo las competencias dominantes

2. Los consejos que se incluyen en esta seccion fueron tomados, en su mayoria, de la obra de Spencer
y Spencer, mas otros que son producto de nuestra experiencia profesional
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del puesto a seleccionar. EI mismo criterio debe seguirse en el caso
de una evaluacion de competencias por otro motivo.

Este altimo punto es importante, porque en ocasiones no sera posible
analizar/evaluar todas las competencias en una entrevista/evaluacion; por
lo tanto serd recomendable determinar las dominantes (mas importantes) y
centrar los cuestionarios en ellas.

Antes de la BEI

A\

Informarse acerca de la persona a entrevistar

> Prever un lugar adecuado

> Analizar la posibilidad de grabar y/o tomar notas de la entrevista

> Planear preguntas especificas para todas las competencias a evaluar

> Planear preguntas especificas sobre motivacion teniendo en cuenta las
circunstancias por las cuales se realiza la sel (por ejemplo: seleccién,

planes de sucesion, compra o fusiones de empresas, etc.)

» Conocer a fondo la planificacion (sélo se la podra consultar, no

leer cada una de las preguntas a formular)

e Informarse sobre la persona a entrevistar. Nombre, posicion, tipo de
empresa donde trabaja y toda informacién adicional de interés.

» Prever un lugar adecuado. En cualquier entrevista esto es fundamental,
asi como evitar distracciones de cualquier tipo.

« Grabar la entrevista3. Si es posible hacerlo, grabar y tomar notas durante
la BEI permitira registrar la informacién de una manera mas completa.
Ademas de facilitar el trabajo del entrevistador, las grabaciones de la Bel
son muy Utiles 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, y no la del entrevista-
do. Ademas, las grabaciones pueden ser un recurso valioso como ele-
mento de capacitacion, para el estudio de casos y simulaciones.

3. Los diversos autores que tratan el tema, entre ellos Spencer y Spencer, que hemos citado en varias
ocasiones en esta obra, sugieren como metodologia grabar las entrevistas BEl.
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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 BEl, COMO ya se comentara, se realiza en cinco pasos. La
mayor parte de la entrevista debe centrarse en el paso 3, referido a los even-
tos conductuales propiamente dichos. A continuacion se dara una explica-
cion detallada de cada uno de los pasos que componen esta modalidad de
entrevista.

Paso 1. Introduccion y exploracion, experiencia y formacién del individuo

El principal objetivo de esta etapa es presentar y explicar el propésito y
formato de la entrevista, e iniciar la exploracién 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 (abiertas).

El propdsito principal de este paso en la el es establecer un sentido de
confianza mutua y buena voluntad entre entrevistador y entrevistado,
logrando asi que este ultimo se sienta relajado, abierto y preparado para
hablar. En consecuencia, los objetivos especificos son:

1. Relajar al entrevistado. Presentarse amablemente.

2. Motivar a que el entrevistado participe. Explicar el propdsito y el forma-
to de la entrevista. La mayoria de las personas quieren saber por qué
se los entrevista y con qué fin y cdmo se utilizaran sus respuestas. Hay
gue usar este momento para explicarle al entrevistado que se le for-
mularan algunas preguntas sobre como se desempefia en su puesto
actual, y se le solicitara que describa algunas de las situaciones mas
importantes que haya enfrentado en sus tareas y qué hizo en cada
oportunidad. Otra variante es decirle que se le preguntara sobre sus
tareas y responsabilidades; y sobre algunas “situaciones criticas” que
haya tenido que enfrentar, al igual que sobre algunas situaciones
“buenas” o exitosas y algunas situaciones “malas” y de fracaso o “no
exitosas” que el entrevistado haya experimentado en los ultimos 12 o
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18 meses. Puede resultar util darle unos minutos para reflexionar;
mientras tanto, el entrevistador debera acomodar algo, revisar sus
anotaciones, etc., para lograr distenderlo.

. Sobre su carrera profesional. Las preguntas especificas se centran en la
educacion, los puestos importantes antes del puesto actual y las responsa-
bilidades mas relevantes que ha asumido. Asimismo, el entrevistado
podria contar como lleg6é a ocupar su puesto actual, un proceso de
seleccién que haya tenido que realizar, una promocion, etcétera.

. Hacer hincapié en la confidencialidad de las respuestas. Explicar cobmo se
utilizara la informacion y quiénes seran informados de los resulta-
dos. Se deberéa tener en cuenta que el entrevistado puede estar pre-
ocupado por este tema, mas aun si se utiliza un grabador.

. Pedir permiso para grabar. Confirmar una vez mas la confidencialidad
de lo que se exprese.

Consejos

e El entrevistador debe establecer confianza con la persona entrevista-

da, explicando abiertamente quién es €l, qué hace y por qué, y luego
pidiendo al postulante su colaboracién. Si 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 debera sentir que su relato interesa, que se valoran sus
experiencias. Hay que recordar que a la mayoria de las personas les
agrada hablar sobre si mismos, sus puestos y lo bien que hacen las
COsas.

Problemas... y como resolverlos

e Si el entrevistado esta nervioso o preocupado en exceso, se puede

recurrir a algunos de los consejos ofrecidos en el Capitulo 6. Para
resolver este problema, podra ser atil repetir cuél es el propdsito de
la entrevista.

e Opcionalmente, dependiendo de la curiosidad del entrevistado, se

podra decir una frase como la siguiente, en la medida en que sea per-
tinente: “Esto es parte de un proceso para una mejor seleccion y/o
capacitacion para el puesto. Al identificar las habilidades y experien-
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cias que usted utiliza/posee para desempefarse en su puesto actual, se
podra seleccionar/capacitar mejor a personas para puestos como el
suyo”.

Si el entrevistado estd preocupado por la confidencialidad de la
entrevista 0 no se siente comodo con la grabadora, habra que repetir
la promesa de confidencialidad y transmitir lo que se hara con la
informacion obtenida durante la entrevista. Debera destacar que la
grabadora sélo lo ayudara a tomar notas, y ofrecer apagarla si el
entrevistado expresa de manera manifiesta su incomodidad. Los
autores consultados y la experiencia de otros colegas incluyen en
todos los casos, como una modalidad de la Bel, su grabacion. Nuestra
opinion, avalada por la experiencia practica, no coincide: sugerimos
adquirir experiencia en tomar notas de manera objetiva y sin incluir
opiniones personales, como se ha manifestado en el capitulo anterior
al explicar la mejor forma de registro de la entrevista. Si se adquiere
practica en la administracion de la Bei sin utilizar grabadoras, los cos-
tos disminuirdn y el entrevistado se sentira mas comodo.

Paso 2. Responsabilidades en su trabajo actual

El objetivo de este paso serd lograr que el entrevistado describa sus
tareas y responsabilidades laborales més importantes. Esta parte de la entre-
vista permite la utilizacion de preguntas de sondeo (abiertas).

Las preguntas especificas de esta seccion se dirigen a lo que la persona
hace en este momento; es decir, indagar sobre la posicion actual del entre-
vistado. Ejemplos de preguntas:

¢Cudl es el titulo de su puesto actual?

¢A quién reporta usted? Tomar nota del titulo y/o de la posicién del
supervisor. Se puede agregar: No necesito su nombre, s6lo su titulo/cargo.
¢Quién/quiénes le reporta/n a usted? Tomar nota de los titulos o posi-
ciones de las personas que reportan directamente al entrevistado.
Otra vez se puede agregar que no necesita nombres, sélo posiciones
de los subordinados.

¢ Cudles son sus tareas o responsabilidades mas importantes? ;Qué hace usted
realmente? Si la persona tiene dificultades para nombrar tareas o res-
ponsabilidades laborales, se puede formular la pregunta mas especi-
ficamente: Por ejemplo, ¢/qué hace en un dia, semana o mes determinado?
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Consejos

» Esta parte de la entrevista no debe tomar mas que 10 0 15 minutos.

« Si se trata de un proceso de seleccion, por ejemplo, el entrevistado
podra decir que ya presentd su CV, a lo cual se le puede responder:
Efectivamente, lo he leido, pero apreciaria una breve descripcion de su parte;
u otra frase similar.

Paso 3. Eventos conductuales

Se propone solicitar al entrevistado que describa, en detalle, cinco o
seis de las situaciones mas importantes que haya experimentado en el pues-
to, dos o tres “puntos relevantes” o éxitos importantes, y dos o tres “puntos
irrelevantes”, o fracasos, o situaciones de “no éxito”.

El entrevistado debe describir detalladamente las situaciones que haya
elegido como importantes o criticas de su trabajo, dos o tres puntos sobre-
salientes y dos o tres puntos de pobre actuacion. Muchos denominan a estos
altimos “fracasos”; no sugerimos usar este término, ya que suena muy duro
a los oidos del entrevistado; en su reemplazo puede usarse “no éxito” en
contraposicion a tres puntos sobresalientes o exitosos de su actuacion.

Esta etapa es el corazén o core4 de la entrevistaZevaluacién. Lo recomen-
dable es dividir esta parte en dos:

« Preguntar sobre incidentes criticos sobresalientes (positivos y negati-
vos) en su trayectoria laboral, como ya se explicé en el parrafo prece-
dente. Se sugiere utilizar la estructura Star descrita en el capitulo an-
terior y tal como se vera mas adelante.

e Preparar preguntas focalizadas acerca de las competencias a evaluar
(pueden ser las del puesto o las competencias dominantes). Sobre es-
te punto se sugiere revisar el texto del Capitulo 6.

El objetivo central de la Bel es hacer que el entrevistado describa en deta-
lle al menos cuatro y preferentemente seis historias completas de situaciones
criticas. Algunas personas solo ofrecen la descripcion de cuatro situaciones, y
otras diez. Esta seccion toma gran parte del tiempo de la entrevista; el entre-
vistado debera brindar detalles especificos.

4. Core: corazon, nucleo, centro y, en sentido figurado, esencia. Diccionario Universal Langenscheidt.
Berlin, 1992.
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Para obtener una historia completa, es esencial conseguir las respuestas
a las siguientes cinco preguntas clave:

1. ;Cual fue la situacion? ;Qué eventos condujeron a ella?

2.
3.

4.

¢Quién estaba implicado?

¢Que penso o quiso hacer en la situacion?” (el entrevistado). El entre-

vistador debera estar atento e interesarse en las percepciones y sen-

timientos de la persona con respecto a la situacion y a las personas

implicadas. El proposito seré informarse sobre:

e COomo se sentia con respecto a los demas o con respecto a la situacion.

e Como se sentia (por ejemplo: asustado, confiado, nervioso).

e ;Qué queria hacer? ;Qué lo motivé en la situacion (por ejemplo:
hacer algo mejor, impresionar al jefe)?

¢Queé hizo o dijo realmente? Aqui debe interesarse en las habilidades

que la persona demostro.

5. ¢Cual fue el resultado? ;Qué sucedid?

Consejos

Formular preguntas que conduzcan al entrevistado hacia una situacion
real. Centrar al entrevistado en situaciones pasadas reales y no en res-
puestas hipotéticas, filosoficas, abstracciones y conductas adoptadas.
Si el entrevistado brinda respuestas hipotéticas, indagar al respecto
repreguntado, solicitando un ejemplo especifico.

Solicitar hechos: “;Quién dijo eso? ¢(Donde sucedié? ;Como la convencio?
¢Qué sucedidé después?”. Solicitar informacion sobre tiempo, lugar y acti-
tud suele ayudar al entrevistado a recordar el episodio, ya que por lo
general todas las personas recuerdan algo de lo que realmente ocurrid,
que seré lo que el entrevistado diga como primera parte de la respuesta.
Formular preguntas cortas y claras, y una a la vez. Utilizar los verbos
en tiempo pasado. Utilizar la conjugacion en presente sélo para acti-
vidades cotidianas, y nunca en futuro.

Ejemplos de preguntas: ;Quién hizo eso? ;Qué sucedié? ;Como hizo
eso? ;Cuando lo hizo?, o ;Qué pensaba en ese momento?”

Indagar sobre el tipico “nosotros” preguntando: “;Quién, especifica-
mente?”, para descubrir qué hizo la persona. Usualmente los entre-
vistados dicen “nosotros”; quizad 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 Bel se desea evaluar al entrevis-
tado y no al grupo de trabajo al cual pertenece. Se debera preguntar
de inmediato: “;A quién se refiere al decir “nosotros”? ;Cual fue la
funcion de esa/s persona/s en la situacion? ;Qué hizo usted?” (por
ejemplo: en la preparacion de un informe o una presentacion).

Coémo actuar con entrevistados “que manejan la entrevista” (nos
hemos referido a este tema en el Capitulo 6). Usualmente, profesio-
nales de ventas y/o muy buenos gerentes en ocasiones no dejan de
generalizar sobre el estado del negocio o del mundo, su filosofia de
direccidn, y cosas por el estilo. Todo esto, por supuesto, no tiene uti-
lidad desde el punto de vista de la Bel. En estos casos el entrevistado
debe ser interrumpido, y el entrevistador debera ser muy directo con
respecto a lo que desea; podra decir: “Necesito que me cuente sobre
una situacion especifica en la que usted estuvo personalmente implicado”.

Informe detallado por competencias, con ejemplos de incidentes criticos definidos

A modo de ejemplo proponemos el siguiente modelo:

Competce_n,mas Grados o niveles Comportamientos, | Comportamientos,
(definicion) i o . o
incidentes criticos incidentes criticos
A B C D positivos negativos
I L I L
2 s 2 s
R R
I L I L
2 s 2 s
K 3o
I L R L
2 s 2 s
e R
1----iime-- 1----mmi--
2 s 2 s
R R R
i I LT
2 R R
- K R
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Paso 4: Caracteristicas para desempefiarse en el puesto actual
Este paso tiene dos objetivos:

1. Obtener situaciones criticas adicionales sobre temas que se mencio-
naron o situaciones adicionales sobre temas ya relevados. Recuerde
gue tener mas situaciones sobre los mismos temas le dara mas certe-
zas 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 necesitaria para desempenfarse eficientemente en el puesto que él ocu-
pa en ese momento. Podria disefiarse este paso (y el paso 5) con preguntas
en relacion con el puesto que la persona ocupara 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-
cion del puesto juntamente con las competencias requeridas (definicion y grados
o niveles, también con su definicion). Por lo tanto, es factible, con esta ul-
tima salvedad.

Se debe incentivar al entrevistado al dialogo, preguntandole acerca de
las caracteristicas necesarias para ocupar su puesto actual; es decir, en su
opinién, como deberia ser la persona que ocupa su puesto.

Investigar la motivacion en un sentido amplio: motivacion ante un
eventual cambio de trabajo (si se esta trabajando en una seleccidn) y sus
motivaciones —en general- sobre su carrera. Nos hemos referido a este par-
ticular en el capitulo anterior.

Paso 5. Conclusiones del entrevistado sobre la entrevista

Se recomienda cerrar la entrevista agradeciendo al entrevistado por su
tiempo y la informacion suministrada. Solicitarle que resuma las situaciones
y descubrimientos clave de la entrevista, y que brinde su opinién sobre la
entrevista, el entrevistador y, en particular, su autoevaluacién en relacion
con el paso 4.

Aprovechar el cierre de la reunién para un nuevo comentario tranqui-
lizador, sobre todo si la persona entrevistada tiene algin motivo de preocu-
pacion.
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Resumen: el rol del entrevistador en cada uno de los pasos

Paso

Rol del entrevistador

Pregunta sobre

Introduccién
y exploracion

Tranquiliza

Motiva a hablar

Enfatiza sobre la confidencialidad
Explica motivos

Pide permiso

Antecedentes
Carrera profesional
Educacion

Responsabilidades
en el trabajo actual

Obtiene informacioén

Aquello que la
persona hace

Nivel al cual reporta
Quiénes le reportan
Tareas

Eventos conductuales

Es la parte central

de la entrevista. El entrevistador:
Ubica la situacion

Pide casos especificos

Realiza preguntas cortas

Utiliza los verbos en tiempo pasado
No acepta el “nosotros”

Situaciones criticas
positivas (3)
y negativas (3)
Preguntas especificas
sobre competencias
(como se ha visto
en el Capitulo 6):
Brindeme un ejemplo
¢Quién lo hizo?
¢ Qué sucedid?
¢Cuéando lo hizo?

Caracteristicas para
desempenfarse en el
puesto actual

Intenta obtener mas situaciones
criticas

Hace sentir comodo

al entrevistado

En opinioén del
entrevistado, cuales
son las caracteristicas
necesarias para el
puesto que él ocupa
en el momento actual

Conclusién del
entrevistado sobre
la entrevista

Agradece

Asegura confidencialidad
Tranquiliza

Brinda informacion

Pide opinion sobre la
entrevista
Solicita autoevaluacion




Evaluaciones especificas 297

¢Coémo analizar los resultados?

E Como analizar los resultados

[ Perfil por competencias ] [ Comportamientos observados
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Los comportamientos se correlacionan
con los grados o niveles

En todos los casos lo que se debe obtener son comportamientos, que luego
deben ser comparados con los requeridos segun la definicion de competencias.
Para ello se utiliza el Diccionario de competencias o catdlogo de competencias, la
asignacion de grados o niveles al puesto, y el Diccionario de comportamientos.

¢Como registrar una Bel?

Siempre se deben registrar hechos, comportamientos. Como ya se dijo,
muchos sostienen que el mejor método es utilizar una grabadora, pero esto
no es siempre posible; no desde el punto de vista técnico, sino porque
muchos entrevistados pueden no sentirse cdmodos. Por lo tanto, el registro
de la BeI adquiere suma importancia.

El entrevistador que pueda manejar una Bel sin la utilizacién de una
grabadora tendra muchas ventajas; el desafio es desarrollar una técnica que
le permita tomar notas mientras escucha a su entrevistado, en lo posible sin
mirar el papel, atento a su interlocutor.
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Consejos sobre el registro de la entrevista BEl

Como en cualquier tipo de entrevista, hay que pasar en limpio las no-

tas inmediatamente después de que finaliza la reunién.

Resumir los datos de la entrevista, utilizar las palabras del entrevistado
para describir sus comportamientos, tomar nota de todo lo relevante y de to-
da informacién que se considere que podria ser util para luego realizar el
informe. Registrar todo lo que el entrevistado haya dicho sobre el puesto y

en el cierre de la entrevista.

Por ultimo, se recomienda no escribir opiniones. Los que poseen mu-
chos afios de experiencia se sienten autorizados a hacerlo, pero sera mejor
utilizar esa experiencia para hacer un adecuado informe donde se descri-

ban, como ya se dijo, hechos y comportamientos.

Como registrar una BEI

iccionario de competencias

BEI (Behavioral Event Interview)
Entrevista por eventos conductuales

3

Introduccion y exploracion

Responsabilidades en el trabajo actual

OIOIOIS

para
actual

~—

en el puesto

N

—

(o)

[ Eventos conductuales

sobre la

Iniciativa

Es la predi i6n a actuar y a pensar no sélo en lo que hay
que hacer en el futuro. Los niveles de actuacién van desde concretar decisiones
tomadas en el pasado hasta la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones

a problemas.

Capacidad para anticiparse a las situaciones con una visi6n de largo plazo;
actua para crear oportunidades o evitar problemas que no son evidentes
A para los demés. Habilidad para elaborar planes de contingencia y ser

promotor de ideas innovadoras.

Capacidad para para los.

problemas potenciales. Habilidad para evaluar las principales

B consecuencias de una decision a largo plazo; ser agil en la respuesta
alos cambios y aplicar distintas formas de trabajo con una vision de

mediano plazo.

y
que pueden ocurir en el corto plazo; crear oportunidades o minimizar

Capacidad para tomar decisiones en momentos de crisis,
tratando de anticiparse a las situaciones que puedan surgir.
C  Habilidad para actuar rapida y decididamente en una crisis
Capacidad para tener distintos enfoques para enfrentar
un problema.

D  del momento, reconocer las oportunidades que se
presentan y, o bien actuar para materializarlas o bien

Capacidad para abordar oportunidades o problemas
enfrentarse inmediatamente con los problemas.

En una obra previa —Elija al mejor. Como entrevistar por competencias—, en
un capitulo dedicado al tema que nos ocupa se presenta un formulario pa-

ra el registro detallado de una entrevista BEl.
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Evaluaciones psicoldgicas

Las evaluaciones psicologicas en los procesos de seleccion se aplican des-
de hace mucho tiempo y podrian definirse como evaluaciones especificas so-
bre la personalidad de una persona en relacién con un determinado puesto
de trabajo y el entorno laboral. Es decir, no tienen un proposito de tipo clini-
co, sino soélo evaluar a una persona con respecto a su posible desempefio en
un determinado entorno laboral. En todos los casos las evaluaciones psicol6-
gicas deben ser administradas por profesionales (psicélogos o licenciados en
Psicologia), con experiencia en la aplicacion de test con propdsitos laborales.
Las evaluaciones psicologicas pueden administrarse en forma individual o
grupal. En este ultimo caso incluyen pruebas de tipo individual y colectivas.

Ubicacion de la evaluacién psicologica
en el proceso de seleccion

Si bien las evaluaciones psicologicas se realizan en la mayoria de los pro-
cesos de seleccion, no hay un criterio establecido con respecto a la etapa en que
deben aplicarse. Algunos opinan que la evaluacidn psicologica debe realizarse
al inicio del proceso, y otros dicen que debe administrarse al final.

Aun aquellos que opinan que la evaluacion psicologica debe adminis-
trarse una vez que se han despejado una serie de incognitas en relacion con
el postulante, no la aplican siempre siguiendo un mismo orden. Sélo a
modo de ejemplo plantearemos algunas situaciones, y la ubicacién de la eva-
luacion psicolégica en cada una de ellas.

1. Niveles iniciales. En estos casos se consideran adecuadas las instan-

cias grupales:

e Entrevistas iniciales grupales.

e Entrevistas psicolOgicas grupales.

e Entrevistas individuales (éstas pueden ser por competencias).

2. Cuando el postulante es convocado (es decir, cuando no contestd un
anuncio sino que la organizacion le ha ofrecido la posibilidad de asu-
mMir una posicion, ya sea porque sus antecedentes se obtienen de una
base de datos de la organizacién, de la consultora o de una web labo-
ral), no se aconsejan las técnicas grupales y se sugiere dejar la evalua-
cion psicoldgica para las etapas finales del proceso de seleccion, una vez
que el postulante se haya entrevistado con su futuro jefe o con la linea.
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3. Cuando la busqueda se realiza mediante la publicacién de un anun-
cio, se sugiere un esquema similar al anterior. Sin embargo, también
se puede realizar la evaluacion psicolégica antes de la presentacion
al cliente interno. Se deberéa tener en cuenta que como el postulan-
te ha tenido una actitud proactiva, ya que él contesté6 un anuncio,
difiere del caso anterior, donde la accion proactiva fue de la organi-
zacion que lo convoca.

4. En casos de reclutamiento por head hunting, la situacion se asemeja
al caso 2. En ocasiones no es factible realizar la entrevista psicologi-
ca, ya que la persona no busca trabajo y puede no aceptarla.

Ubicacion de la evaluacion psicolégica en un proceso de seleccion.
Variantes
__( ) - Evaluaciones
Pasos / ‘ Entrevistas 7 o
N 10,( (1 o 2 rondas) 11/ eSP.eC'!'C.aS y
L L psicologicas
. o Entrevistas EV&}Ma[cio_nes Entrevistas Presentacion al
Niveles iniciales Iniciales grupales psicol6gicas individuales cliente interno
grupales
) B Entrevistas Presentacion al Evaluacion
Seleccion utilizando (1 0 2 rondas) cliente interno psicolégica
bases de datos
Sel L. " 4s d Entrevistas Evaluacion Presentacion al
e ecqon atravesde (1 0 2 rondas) psicolégica cliente interno
anuncios

Administracion individual y grupal

Las evaluaciones psicologicas mas frecuentemente utilizadas son las
de tipo individual. Sin embargo, es factible administrar evaluaciones psico-
I6gicas a grupos, con propaositos especificos. Las opciones 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 debera haber definido con la debida anticipacion el
proposito de la evaluacién 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 seleccién no debieran
tener un caracter 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 media de signo negativo y que hagan presumir que la
persona en cuestion no estara 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 neurética
0 psicética con bajos indices de control emocional.

En todos los demaés casos, las pruebas psicoldgicas serdn un elemento
mas a considerar junto con las restantes pruebas y evaluaciones. Las pruebas
psicoldgicas o test se utilizaran como elemento de contraste de las conclu-
siones obtenidas en las entrevistas.

La informacion psicométrica derivada de la aplicacion y valoracion de los
tests en ningun caso deberia tener caracter eliminatorio o usarse para descar-
tar candidatos. Por el contrario, constituira un elemento valioso para el cono-
cimiento del candidato enriqueciendo la imagen e impresion que de él se tie-
ne por otras vias.

El informe de la evaluacién psicoldgica 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 evaluacién 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 situacién cuyo objetivo es contribuir al proceso de seleccién, y que tie-
ne como objetivo propio poder hacer un perfil de “personalidad laboral”, es
decir, de las caracteristicas personales relacionadas con el perfil de la posicién.
Esta es una de las primeras diferencias fundamentales que la evaluacion psi-
coldgica laboral tendria en relacion con cualquier otro tipo de evaluacién e
indagacion psicologica realizada con otros fines.
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No se trata de un diagnéstico de personalidad con miras a derivaciones
psicoterapéuticas, sino s6lo 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-
I6gica, se tiene el proposito de establecer el futuro desempefio y la actitud
gue ese individuo podria asumir en relacién con las experiencias que ten-
dréa que vivir en un puesto de trabajo; o sea: ;cudl es su actitud ante las situa-
ciones que aborda?, ;cual es su relacion con los distintos grupos con los que
va a tener una interacciéon dentro y fuera de la organizacién (en caso de que
lo requiriera la posicion)? En suma, ,cOmo se pronostica que esta persona
se va a desempefar en el ambito de la organizacion?

Para comenzar una evaluacion, es aconsejable una pequefia 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 esta desplegando la persona para rela-
cionarse y cOmo se sitla frente a una situacion de evaluacion, en la que
puede sentirse indagada, a la cual llega asumiendo un compromiso y dentro
de una busqueda laboral. Hay que tener en cuenta que el evaluado se esta
“exponiendo” en una evaluacion, es decir, esta dejando ver parte de su inte-
rior al profesional que se la administra.

La entrevista debe ser muy corta, de no mas de 20 minutos o media
hora, tiempo en el cual habra que indagar sobre aspectos de la vida perso-
nal del individuo y otros vinculados a lo laboral; por ejemplo, cobmo progre-
sO en este ambito, o como lo ayuda o acomparia su familia en el proceso de
seleccidn, mas otros aspectos tales como de qué manera se evalla a si mismo
en la tarea que realiza, qué situaciones encontré mas dificiles, como ve a las
organizaciones en las que trabajo anteriormente, coOmo analiza esas expe-
riencias, qué opiniodn tiene de sus superiores, pares, subordinados; etcétera.

Una evaluacién psicolégica implica una serie de etapas; a modo de
ejemplo, citamos las siguientes:

e Entrevista inicial
e Test psicométricos
e Test proyectivos

Por lo general, se aplica una bateria estandar, es decir, una bateria
organizada segun la posicion para la que se requiere la evaluacion.



Evaluaciones especificas 303

Los elementos basicos sobre los cuales debe indagar la evaluacién psi-
coldgica son de tres tipos:

1. Aspectos personales.
2. Aspectos intelectuales.
3. Aspectos socio-laborales.

Para 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 estd evaluando desde el punto de vista de sus caracte-
risticas de personalidad y 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 Dominos.

Para medir la inteligencia no basta con mirar friamente el puntaje final,
se debe analizar: ;Como respondid? ;A qué item respondié adecuadamen-
te? (Qué palabras utiliza cuando responde? Se debe observar todo lo posi-
ble, desde el grado de dificultad que registra, hasta los comentarios que rea-
liza. Una vez que se le transmite la consigna al evaluado sobre la tarea a
realizar, éste debera manejarse por si mismo. El evaluador debera observar
si la persona posee capacidad de analisis 0 si se precipita a contestar sin
mayor reflexion.

Para 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 ultimo se conoce como
Rorschach 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 y el hombre en su vinculo con las organizaciones.

No es nuestro propoésito hacer una analisis exhaustivo de las técnicas
utilizadas para la realizacion de las evaluaciones psicoldgicas. Existen nume-
rosos test para temas especificos. S6lo se desea destacar en este punto algu-
nos aspectos que consideramos de importancia. Uno de ellos es que la eva-
luacion psicoldgica en un proceso de seleccidon tiene como Unico propoésito
indagar acerca de la persona con fines laborales, no terapéuticos.

El responsable de Recursos Humanos o de Seleccidn, o el cliente inter-
no si contrata directamente cualquier servicio relacionado con evaluaciones
psicolOgicas, debe saber que solo un profesional psicélogo con experiencia
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puede administrar test y realizar evaluaciones psicolégicas. No es factible ha-
cer mediciones psicoldgicas o de personalidad de ningin otro modo. Un
test y su instructivo sobre como debe ser interpretado, no pueden ni deben
ser utilizados por alguien que 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 que la evaluacion psicolo-
gica es mas importante que otros. Si el equipo a cargo de una seleccion ha-
ce su tarea con calidad profesional, el resultado de la evaluacion psicoldgi-
ca serd una confirmacion de lo evaluado en instancias previas. La
experiencia indica que las sorpresas son poco frecuentes.

Grado de utilizacion de la evaluacion psicologica
en Latinoamérica

En los paises de Latinoamérica la evaluacion psicologica es ampliamente
utilizada en los procesos de seleccion de personal. Con diferentes enfoques,
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 psicologica es un paso dentro del pro-
ceso de seleccidn, junto con otras evaluaciones y entrevistas.

Las organizaciones multinacionales, en general, determinan la utiliza-
cidn 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 evaluacién de potencial es una evaluacion psicolégica que tiene
como proposito principal determinar las posibilidades de desarrollo de una
persona en un lapso determinado. Por lo tanto, posee elementos comunes
con la evaluacion psicoldgica, utiliza técnicas similares y también puede
administrarse en forma individual y grupal.

Las evaluaciones de potencial pueden tener diversas finalidades: pue-
den utilizarse para la seleccion de personas jévenes 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; etcetera.
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La evaluacién de potencial también puede utilizarse en otro tipo de situa-
ciones, por ejemplo, para tomar decisiones sobre desvinculacion de colabora-
dores. Cuando una empresa por alguna razén debe realizar un despido masi-
vo de personal, una forma de tomar la decisidbn acerca de quiénes seran
desvinculados es analizando el potencial de los empleados. De ese modo la
organizacion se quedara con aquellos que considere mas acorde a sus nece-
sidades futuras.

Un elemento importante a considerar es qué se entiende por potencial.
Por lo tanto, para realizar correctas evaluaciones de potencial primero se de-
be conocer con exactitud qué se desea evaluar, contestando algunas pregun-
tas: ;Qué propasito tiene la organizacion? ;Qué politicas de recursos huma-
nos posee? ;Cuales son los objetivos que se propone?

Se debe entender que potencial no es sélo “alto potencial”: es lo que se
espera de una persona en un determinado contexto.

La devolucidén de la evaluacion psicolégica

La devolucién es el nombre que usualmente se le da a la reunién bre-
ve entre el psicologo que administré una evaluacién psicolégica y el evalua-
do. A este no se le entrega el informe sino que se le explica lo que el infor-
me refiere. La devolucién no forma parte del proceso de seleccion, pero
debe estar disponible para todo aquel evaluado que la solicite. No todos los
entrevistados solicitan devolucidn sobre su evaluacion psicologica.

¢Por qué definir la instancia de devolucion? Tiene varios propositos. Pa-
ra ejemplificarlos se presentan a continuacion algunas situaciones frecuentes.

e Cuando una persona esta 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-
cionado; asi, llega a la devolucion y dice: “Pero, ¢(qué paso acd?”’. En
este caso, lee el informe, lo trabaja con el psicologo, quien le sefiala-
ra que la evaluacién es un elemento mas y que también hay otros in-
dicadores en un proceso de seleccion.

e En otras ocasiones, el postulante puede llegar a la devolucién con
una frase mal expresada por alguien, como “no pasé el psicoldgico”;
en estos casos, que suelen ser pocos, la devolucién se torna dificil y el
profesional debe explicar mucho mas.
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e Puede ocurrir que cuando se llega a la instancia final, la eleccién del
candidato se realiza por un feeling o impresién personal del futuro
jefe, entre tres candidatos que son igualmente buenos. Pero si la
comunicacion del motivo de eleccidon no fue dada sobre la base de
datos objetivos, la devolucion puede ser mas necesaria y, a su vez,
complicada. Se debe reconstruir entonces la relacion con una perso-
na que, en realidad, posee un informe psicolégico de acuerdo con lo
requerido por la posicion.

La evaluacién psicoldgica tradicional y la evaluaciéon
0 entrevista por competencias

La evaluacién psicoldgica y la entrevista por competencias son dos eva-
luaciones diferentes, pero ambas tienen como proposito analizar la perso-
nalidad de un individuo. No son mutuamente excluyentes; es decir, en un
proceso de seleccion se pueden aplicar los dos tipos de herramientas (y es
—desde ya— lo aconsejable).

Si bien son dos evaluaciones diferentes, tienen similitudes. Por ejem-
plo, en la evaluacion psicoldgica tradicional se evalUan caracteristicas simi-
lares a las competencias (por ejemplo, trabajo en equipo o liderazgo), aun-
que desde una perspectiva y con técnicas diferentes. Veamos algunas
comparaciones.

e 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 enfoque sobre el punto
en cuestion.

» La evaluacion psicologica tradicional se realiza con la aplicacion de
test, y para su administracion es indispensable la intervencion de un
psicélogo entrenado en la materia.

e Cuando una organizacion decide implementar un esquema de ges-
tion por competencias, éstas son definidas por la maxima direcciony
son de esa organizacién en particular; por lo tanto, la definicion de
la competencia puede diferir entre organizaciones distintas.

e La evaluacién de cada competencia se realiza sobre la base de com-
portamientos o conductas observables (hechos reales del pasado).
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e La entrevista por competencias puede realizarla una persona entre-
nada, sea psicélogo o no.

e La entrevista por competencias, por el motivo expuesto en el punto
anterior, puede ser realizada por el cliente interno, y es muy reco-
mendable que asi sea.

La evaluacién psicoldgica, tanto en el proceso de seleccién como para
decidir sobre traslados o promociones, es ampliamente utilizada, desde
hace mucho tiempo por empresas y organizaciones de diferentes tamafos y
estilos.

En los dltimos afios, a su vez, cada dia son mas las organizaciones
medianas y pequefas que han definido sus modelos de competencias y uti-
lizan las mismas técnicas de seleccion que las compafias de mayor tamafio.

Assessment Center Method> (acm)

¢Qué es un assessment?

Un assessment (Acm) es una evaluacion de tipo grupal donde los partici-
pantes resuelven, de manera individual o colectiva, diversos casos relaciona-
dos con su area 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 y habitualmente
utilizada para muchas cosas diferentes) tiene un lugar muy importante
entre las buenas practicas de Recursos Humanos.

Las evaluaciones de personal, y en especial las evaluaciones sobre com-
petencias o caracteristicas de personalidad, siempre han constituido una
preocupacion para las organizaciones. Muchos empresarios dicen saber reco-
nocer intuitivamente a un nuevo colaborador, y ello es posible; la experien-
cia brinda, en ocasiones, esa “practica” que permite reconocer con acierto
quién sera o no un buen ocupante de un puesto. Las buenas préacticas de Re-

5. Martha Alles Capital Humano ha desarrollado un producto estandar y otro a medida denomina-
do Manual de Assessment. En su version estdndar se provee un caso practico completo y formula-
rios relacionados. En el caso de los manuales a medida, estos se elaboran con relacion al mode-
lo de competencias que cada organizacion haya definido, e incluyen un caso disefiado teniendo
en cuenta la actividad de la organizacion y todos los formularios necesarios para su puesta en
practica.
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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 y potencial.

Assessment (of performance) puede ser traducido como evaluacion o valo-
racion; en nuestro caso hace referencia a “valoracion de personas”.

La mejor definicion de assessment (Acm), sin utilizar la palabra inglesa,
seria: pruebas situacionales donde se enfrenta a los candidatos con la resolucion préc-
tica de situaciones conflictivas reales del entorno del puesto de trabajo.

Los assessment (asi se los menciona cotidianamente) o métodos de ca-
s0s, consisten, generalmente, en una serie de problemas a resolver en la vi-
da préctica, con escenarios de actuacion realistas en los que se brinda a la
persona un paquete de informaciones variadas (y 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 deberan resolver
de forma real en la ejecucién de sus tareas en el puesto de trabajo.

Antes de continuar me parece relevante resaltar aspectos importantes
de la definicion, para despejar ciertas dudas que se plantean sobre qué es un
assessment como herramienta de evaluacion de personas en la tematica de
Recursos Humanos:

e Un assessment es siempre una practica grupal situacional.
e 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 assessment para evaluar a camareros
(meseros, personas que atienden clientes en un restaurante), para lo cual se
puede preparar una dindmica que los evaluados deban atender pedidos de
clientes supuestos o reales; no se evaluaran conocimientos de la persona si-
no sus habilidades, actitudes y competencias en el trabajo, como, por ejem-
plo, la calidad de su atencion al cliente.

En la préctica profesional es factible encontrar ciertas pruebas de tipo
grupal que no pueden ser consideradas assessment, aunque a veces se presen-

6. The Oxford Spanish Dictionary. Nueva York, 1994. Pagina 873.
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ten con ese nombre. Se trata de pruebas para las cuales, por ejemplo, se uti-
lizan juegos de mesa, como los de guerra, piratas, el denominado “juego de
la oca” y otros similares, que permiten evaluar comportamientos. No se con-
sideran verdaderos Acm porque no son situacionales: un juego no represen-
ta una situacion laboral relacionada con el entorno de trabajo, aunque per-
mita la evaluacion de ciertas conductas. Otras practicas conocidas son las
denominadas de manera genérica “outdoors”, donde los participantes “jue-
gan” o realizan “practicas deportivas” diversas en lugares al aire libre. En
uno u otro caso se dan situaciones divertidas y, en ocasiones, es factible ob-
servar comportamientos. Sin embargo, no somos muy entusiastas al respec-
to y nos inclinamos por situaciones donde se recree de la manera mas rea-
lista posible el lugar de trabajo, se trate de una oficina, una fabrica, un
hospital o cualquier otro ambiente laboral.

Breve historia del assessment o método de casos

Las primeras aplicaciones del método situacional para la busqueda de
caracteristicas concretas del comportamiento humano surgen como conse-
cuencia de un planteo originado en el ejército aleman, durante la Primera
Guerra Mundial, que en pocas palabras podria resumirse de esta forma:
¢qué factores son los que hacen que oficiales de igual graduacion y expe-
riencia en el mando de tropas, que han recibido un proceso de instruccion
técnica y préactica idéntico o muy similar, de la misma edad y condiciones fi-
sicas, que comparten iguales valores politicos y creencias, muestren, en el
campo de batalla, unos resultados tan distintos en cuanto a motivaciéon y en-
foque de sus soldados y, en definitiva, en el éxito final de los objetivos que
se les asignan?

Sin embargo, fueron los britanicos —-mas especificamente, los responsa-
bles del Consejo de Seleccion de la Oficina de Guerra— quienes, a lo largo
de la Segunda Guerra Mundial, abordaron el problema con técnicas mas
cercanas a lo que hoy considerariamos un Acm.

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 Acm, 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 ambito privado.
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Cuéando se utiliza un assessment

Si bien ya hemos mencionado algunas aplicaciones del assessment
(acm) como herramienta de Recursos Humanos, haremos a continuacion
un listado mas amplio en el que, sin embargo, no agotamos todas las posi-
bilidades.

e En un proceso de seleccion. En este caso hay que tener en cuenta que
deben ser busquedas donde el nivel de las postulaciones permita la
aplicacion de una dinamica grupal. Mas alla de que se administre un
assessment o cualquier otro tipo de entrevista grupal, hay que 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 seleccién son muy adecuados y aconsejables en
casos de busquedas masivas de jovenes, ya sean de nivel profesional
con alto potencial para ingresar en los denominados programas de jove-
nes profesionales, o 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; sera el responsable de reali-
zarla quien debera decidir cuando aplicar la herramienta, y cudndo
no es conveniente hacerlo.

De aplicarse un assessment en seleccion para personas con trayectoria
laboral, sera de vital importancia que cada uno de los participantes
sea informado acerca del método antes de presentarse.

Para los casos que se aplique assessment en un proceso de seleccion, su
mayor éxito estara en relacion directa con las siguientes circunstancias:

Que el método sea aplicado en casos donde su uso sea adecuado.

Por ejemplo, se lo recomienda para programas de jovenes profe-

sionales.

Que se dedique tiempo para una correcta planificacion y disefio

del caso.

Que se armen grupos homogéneos.

Que los evaluadores sean entrenados.

Que participe la linea (cliente interno), que a su vez debe estar

entrenada al respecto.
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— Que los grupos no excedan los doce participantes, y que el niume-
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
diseflados ad hoc y que debatan acerca de los resultados inmedia-
tamente después de la finalizacion de las actividades, o lo antes
posible.

e En un proceso de seleccion interna (job posting): en los procesos de selec-
cion interna a través de la metodologia de autopostulacién o job pos-
ting es imprescindible la administracion de un proceso de seleccidon
transparente. Si se presentan muchas postulaciones, una herramien-
ta a utilizar puede ser el assessment (Aacm). En este caso se estaria apli-
cando a personas de la misma organizacion que participan de un pro-
ceso de seleccion.

Cuando en una organizacion se transfiere a ciertas personas a otros
puestos, 0 son promovidas, la situacion no es similar a una busqueda inter-
na o job posting; en estos casos, si se desea aplicar un assessment sera segura-
mente para la evaluacion de competencias. Veamos el punto siguiente.

 Para evaluar competencias de personas que ya pertenecen a la organizacion.
Ejemplos (listado no exhaustivo):

Cuando se implementa un modelo de gestion por competencias y
se desea saber qué nivel de competencias presentan los distintos in-
tegrantes de la organizacién, con el propdsito de conocer los gaps
(brechas) en materia de competencias y desarrollarlas.

— Frente a cualquier 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 inicie un proceso de mentoring y desee co-
nocer previamente las competencias de los futuros participantes.

— Otra situacién donde la dinamica de assessment aplica -y es muy re-

comendable- es frente a los casos de fusion o compra de empresas.

En estas situaciones, habitualmente se evaltan los diferentes acti-

vos de la organizacién, pero en raras ocasiones se analiza también
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con qué recursos humanos cuenta, por medio de una evaluacion.

Esta buena practica, como hemos dicho, no es frecuente.
— En procesos de reingenieria, downsizing o cualquier otro que impli-

que movimiento de personas entre puestos.
En estos casos, cuando se trata de assessment aplicado a personas que
pertenecen a la organizacion, a diferencia del punto anterior (assess-
ment aplicado a seleccion), 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 y al cadete; no sélo por una cuestion de
nivel, sino por la naturaleza de las dindmicas a emplear y la libertad de
sus participantes. Si el assessment lo administra un consultor externo, el
area de Recursos Humanos u otra de la organizacion debera asesorar
en el armado de los grupos.

¢Cuando se utiliza un assessment ( )?

« Para la adecuacién persona-puesto
/' Analisis y . Parla evaluay pey;ongl queI ya tre:sza
(" descripcion ) en la organizacion. Se aplica a todos

los niveles

\_de puestos
« Se deben armar los grupos
/ cuidadosamente
\ « El assessment en seleccion se
¥ recomienda para aquellos casos donde
Atraccion, sea factible utilizar instancias grupales

( seleccibne ) o
\ incomoracion « Ideal para programas de jovenes
p profesionales

« Para detectar necesidades de
desarrollo de competencias
« Para evaluar la efectividad de
\ - acciones de desarrollo de
\ entrenamiento -
competencias

« Se aplica a todos los niveles

/ Desarrollo / Capacitacion
(  yplanes de

\_ sucesion

Dodnde se ubica un assessment en un proceso de seleccion

Cuando se utiliza la dinamica grupal en un proceso de seleccion exis-

ten variantes.
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1. En un proceso de seleccién masivo, por ejemplo los programas de jo-
venes profesionales, donde se manejan postulaciones muy numero-
sa (en ocasiones de varios miles de personas), se sugiere aplicar en
primera instancia algun tipo de “filtro” que permita de manera rapi-
da distinguir entre los candidatos que aplican a la posicién y los que
no. Ejemplos: un examen de idioma o sobre algun otro conocimien-
to que sea pertinente. En ocasiones se hacen reuniones iniciales
donde se explica el proceso completo, y en ese momento muchos
postulantes deciden desistir. Luego, con un namero mas reducido
de postulaciones, se arman los grupos para assessment.

En la figura siguiente se muestra, en grandes lineamientos, un esquema
para la seleccion de jovenes profesionales en casos de postulaciones masivas
(habitualmente lo son en este tipo de programas). El proceso se inicia con
un reclutamiento y primer filtro 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

Entrevistas
grupales. Presentacion

del programa
Y .

q.-'“r,\ nﬂenrﬂrn

v Grupos de 50.
Muchos desisten
\ en esta instancia
v

ﬂ
1 ssessment y I
evaluaciones 0 Grupos de 10.
grupales \ La linea
T A 4 \ observa

Entrevistas
individuales

(entre 5y 8) . Participa la linea

Entrevista
de contratacion

Fuente: ireccion estrat ica de recursos umanos. Gestion por competencias. Capitulo 9. Nueva edicion.
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2. En un proceso de seleccion con caracteristicas menos masivas que el
mencionado en el punto anterior y con el mismo esquema, se puede
usar el assessment como una primera instancia de evaluacion de com-
petencias. La ubicacion en el proceso podria ser la siguiente:

¢Donde se ubica un assessment en un proceso de seleccién masivo?

Pasos (10 (EUewele (11 epecicasy

. Evaluaciones
psicolégicas

\ N A\

Evaluaciones
ssessment Entrevista Entrevista por psicoldgicas.
individual competencias Pruebas de

conocimientos

/ / A

En el grafico precedente se aplica al assessment como primer contacto
presencial con los postulantes.

En un proceso de seleccion es posible utilizar el assessment como una
instancia de evaluacion de competencias, junto con la entrevista por com-
petencias. Veamos el esquema siguiente.

¢Donde se ubica un assessment en un proceso de seleccion?

Entrevistas

Evaluaciones
Pasos 10 ‘ (1 0 2 rondas) ‘

especificas y
psicolégicas

Evaluaciones

Entrevista Entrevista por ssessment psicoldgicas.
individual competencias Pruebas de

conocimientos

En el gréafico se muestran los distintos pasos; en este caso, la entrevista
individual es el primer contacto presencial con el postulante y el assessment
una instancia posterior para la evaluacion de competencias.
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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:

e Para construir pruebas situacionales fiables y validas, no basta con re-
producir situaciones de la vida real. Las pruebas deben reunir una
determinada estructura y contenidos, responder a ciertas formulas y
practicarse de manera sistematica, sobre la base de una serie de re-
glas de puesta en escena que conviene cumplir, segun indica toda la ex-
periencia acumulada.

e Los assessment son grupales. En alguna ocasion se puede administrar
un ejercicio de produccion individual y a continuacién promover la
discusion colectiva de las soluciones que cada persona presenta. O
bien, combinar el ejercicio individual con otros que necesariamente
se deben resolver de manera grupal.

e Involucran hasta doce participantes.

e Se requiere la presencia de un evaluador entrenado cada cuatro par-
ticipantes. Lo ideal es que uno de los evaluadores sea de la linea.

e Duracion: no mas de medio dia.

Pueden plantearse caracteristicas diferentes, pero las consignadas
deben ser tomadas como guia. Si se dice que el numero ideal de partici-
pantes es de doce, no significa que todo assessment deba cefiirse estricta-
mente a este numero. Se trata de un valor referencial que debe entenderse
del siguiente modo: no serd apropiado hacer una evaluacién grupal con
muy pocas personas ni con un numero elevado; si s6lo hay un grupo de seis
personas para evaluar, quiza sea viable su realizacion, al igual que si son
trece los posibles participantes; si el niumero es mayor, en cambio, sera
recomendable formar dos grupos separados.

Un assessment no puede ser individual, ya que se utiliza para evaluar la
puesta en accién de competencias en un entorno grupal. En ocasiones se
confunde con el método de casos no situacional, muy utilizado también
para evaluar personas, pero orientado a los conocimientos.

Otro punto interesante es la cantidad de observadoresy los roles que juga-
ra 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 es que se asignen roles antes
del inicio de la evaluacion grupal, para optimizar la observacion.

La duracion del assessment sugerida, de “no mas de medio dia”, es, otra
vez, una recomendacion producto de la experiencia. El assessment debe
comprender una extension de tiempo razonable, que permita mantener un
cierto ritmo de la actividad. Téngase en cuenta que quiza 2 horas sean su-
ficientes, segin como se haya diseflado la dinamica a realizar. No deben
quedar tiempos muertos, ya que se pierde el foco en el objetivo. En funcién
del tipo de resultados que se desee obtener pueden combinarse distintas
evaluaciones, y la suma de éstas tener una duracion mas extensa. A modo
de ejemplo:

e Reunidn grupal inicial para explicar las evaluaciones a realizar, como
parte de una seleccién o de algun programa interno de la organiza-
cion. Duracion: 1 hora.

e Administraciéon de una prueba de conocimientos, cualquiera que sea
la necesidad. Duracién: 2 horas.

e Administracion de un assessment para evaluar competencias.
Duracion: 3 horas.

Puede utilizarse 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 algun motivo, se puede aprovechar el viaje
para resolver en medio dia ese tema (explicar un nuevo producto o un
nuevo sistema, por ejemplo) y el restante medio dia dedicarlo a evaluar
competencias (por ejemplo, antes de la implantacion de un programa de
mentoring o cualquier otro proceso interno que requiera este tipo de evalua-
cion).

Como facilmente puede deducirse, las variantes son infinitas y depen-
den de cada caso en particular.

Qué se evallia en un assessment (ACM)

En un assessment se evallan comportamientos. Si la organizacion ha
definido un modelo de gestion por competencias estos comportamientos
seran relacionados con el Diccionario de comportamientos para la asignacion
de grados o niveles. Si no se ha definido un modelo, de todos modos se
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podréa realizar la evaluacién utilizando diccionarios de tipo estandar, ya
mencionados.

Cuando se disefia un caso para la realizacion del assessment, se conside-
ran aspectos relacionados con la posicion a cubrir. Sin embargo, no se eva-
Idan conocimientos sino los comportamientos de las personas en el momen-
to de resolver los casos o ejercicios planteados. Como se desprende de la
misma definicidén, se evalian los comportamientos de los participantes
cuando se los enfrenta con la resolucién préactica de situaciones reales del
entorno del puesto de trabajo.

Un ejemplo: al administrar un assessment a auditores seniors, es decir,
con varios afios de experiencia profesional, se podrian disefiar casos o ejer-
cicios, como se vera mas adelante, referidos a la circularizacion de saldos y al-
gunos problemas relacionados. En este ejemplo los observadores evaluaran
los comportamientos, no la solucidn técnica o los conocimientos puestos en
juego ante el problema planteado.

Aplicacion de pruebas de conocimientos técnicos y pruebas situacionales

En los procesos de seleccion se evalan los conocimientos y las compe-
tencias de las personas. Es posible combinar ambas evaluaciones en una
misma convocatoria. Por ejemplo:

1. Administrar pruebas de conocimientos, de resolucion individual o
colectiva.
2. Aplicar assessment (Acwm).

Ejemplos de como combinar las distintas evaluaciones y assessment

El assessment permite evaluar competencias y 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, porque,
entre otras razones, se prevé un gran numero de postulaciones. En ese caso
se puede disefiar una actividad grupal en etapas, como la siguiente:

e Etapa 1. Introductoria. Explicar acerca de las posiciones a seleccio-
nar, las instancias del proceso, alguna informacion general sobre la
organizacion.



318 SELECCION POR COMPETENCIAS

e Etapa 2. Administrar pruebas para evaluar conocimientos: contabili-
dad, finanzas, matematicas, sistemas o cualquier otra tematica que
sea pertinente con respecto al perfil buscado.

En las etapas 1 y 2 serad posible trabajar con grupos numerosos de
treinta personas o mas.

e Etapa 3. Administrar un assessment a grupos mas pequefios, como se
vera mas adelante, para evaluar competencias o caracteristicas de
personalidad.

Muchas personas pretenden evaluar conocimientos y personalidad en
una misma actividad. No es conveniente. Si pueden realizarse estas evalua-
ciones en un mismo dia, una a continuacion de la otra, pero en etapas dis-
tintas, como en el ejemplo precedente. El error puede fundarse en que,
muchas veces, l0s casos 0 ejercicios que se administran en un assessment con-
tienen informacion relacionada con conocimientos que las personas pose-
en, pero los objetivos de cada tipo de evaluacion son diferentes.

Tipos de pruebas situacionales utilizadas en el Acm

Existe una amplia gama de ejercicios usualmente utilizados en assess-
ment. El evaluador experto debera analizar las variantes y armar la actividad
con los que en cada caso se consideren mas adecuados. Algunas de las alter-
nativas mas utilizadas son:

= Juegos de negocios: simulaciones en las que un grupo de participan-
tes compiten entre si 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 problematicas; deben discutir entre ellos y llegar a una
solucién conjunta y/o individual.

» Ejercicios de analisis: se les presentan a los participantes casos para su
analisis; por ejemplo, un balance, un cuadro de costos, la situacion de
una fabrica, etc. Se espera que el grupo identifigue una informacion
relevante, la estructure y llegue a una conclusién.

= Ejercicios de presentacion: se utilizan en especial para evaluar la comu-
nicacion y consisten en que cada participante realiza una presentacion
de si mismo. Una variante es que los participantes deban presentar un
tema en particular para promover la discusion en grupos.



Evaluaciones especificas 319

e In-baskets (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 evaluacidon. En este caso el ejercicio
puede ser de administracién individual dentro del grupo y 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 evaluacion consiste en entrevistas simuladas
a postulantes, clientes o proveedores planteando alguna situacién
problemética.

Qué y como se observa en un assessment, y quién lo hace

En un assessment participan distintas personas que tienen, a su vez, dife-
rentes roles:

1. El administrador

2. El observador asistente

3. El observador pasivo, usualmente el cliente interno
4. Los participantes o evaluados

Cada uno de ellos cumple con un rol especifico que 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 psicélogos de pro-
fesion, pero no es ésta la condicion mas 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, y que define temas tales como:

— Duracién de la actividad.

— Objetivos.

— Si es una seleccién, informaré cuéntas seran las personas contratadas
después del proceso y cuéales seran los pasos siguientes.
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— Si es un assessment para evaluar competencias de personas que ya per-
tenecen a la organizacién, los motivos, objetivos y pasos siguientes.

— Dara las consignas generales (cOmo ubicarse, materiales disponibles,
etc.) y las consignas particulares del caso a desarrollar.

— Hara observaciones a los participantes, de ser necesario.

— Tomara a su cargo cualquier situacion imprevista (una persona eva-
luada que se desubique durante la actividad, por ejemplo).

— Daré el cierre a la actividad.

El administrador también observa a los participantes, y luego debera
completar un formulario con sus observaciones. Por lo tanto, su rol es
doble: dirige la actividad y observa.

El observador asistente

El observador asistente tendra la misma formacion que el administra-
dor, es decir, debe ser un profesional con experiencia en la metodologia;
puede ser un psicélogo de profesion, pero no es ésta la condicién mas
importante sino la experiencia adquirida en el manejo de este tipo de herra-
mientas, que podra ser un poco menor que la del administrador. Debera, sin
embargo, tener un entrenamiento adecuado en la aplicacion practica de
assessment.

Su rol es “pasivo”, es decir, no tiene un papel activo con los participan-
tes, sino de observacion. Sin embargo, estara atento a las consignas del
administrador, y si éste requiere su apoyo o reemplazo debera 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 esta usualmente reservado al cliente inter-
no. Se trata de una participacion muy similar a la que hemos denominado
“observador asistente”. No es relevante qué formacion posea, pero debe
estar entrenado para cumplir el rol de observador.

La participacion del observador “de la linea” enriquece la evaluacion si
se trata de un futuro jefe de los participantes, por ejemplo, en un proceso
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de seleccion, o bien, si ya es el jefe de ellos, en un proceso de evaluacion
interna.

¢.Como entrenar al cliente interno? Primero debera ser informado res-
pecto de todas las instancias de un assessment y sus basamentos teoricos;
debera conocer los objetivos de su aplicacion en este caso en particular y
saber exactamente qué debe observar: no serad lo que €l o ella crea conve-
niente considerar en la observacién, 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 analisis. De este modo se puede
lograr un ejercicio mas adecuado al puesto de trabajo, con mayor verosimi-
litud o acercamiento a la realidad.

Sera de mucha utilidad que antes del inicio de la actividad se le pro-
porcionen al cliente interno las competencias a evaluar, con ejemplos de
comportamientos. Por dltimo, el cliente interno podré agregar comentarios
de su propia experiencia, ya que tal vez él conozca mejor a los evaluados y
su idiosincrasia; de todos modos, se debe estar atento a que 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-
vo. Este detalle deberé ser aclarado en todos los casos. Quiza conozca a los par-
ticipantes, por lo tanto todos deberan tener en claro este aspecto de su parti-
cipacion. Si la distribucion fisica del lugar a utilizar asi lo permite, el lugar de
observacion del cliente interno (observador pasivo) sera desde fuera de la
escena de evaluacion, y si esto no es posible la persona se ubicara en un lugar
separado del que ocupan los otros participantes del proceso de assessment (el
administrador, el observador asistente y los participantes o evaluados).

Los participantes o evaluados

Como se explicé anteriormente, el nUmero de participantes debe ser
alrededor de diez o doce.

Si los evaluados participan de un proceso de seleccién, seran de un per-
fil similar y ya habran sido preseleccionados segun sus antecedentes.

Si los participante ya integran la organizacion y son evaluados por cual-
guiera de los motivos mencionados, sera de vital importancia el armado de
grupos homogéneos, sobre todo si pertenecen a niveles jerarquicos supe-
riores.
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Observador

(cliente interno)

o

Administrador

o

Participantes

A%rvadora
N

Participante

Se observan comportamientos, no la solucién en
sidel caso / ejercicio / problema disefiado para la

administracion del assessment

u y como se observa en un assessment y quién lo hace

Al finalizar la tarea

ailiiRy

Cada evaluador prepara un
informe escrito sobre los
comportamientos observados

Lue o se re nen para compartir
la informacién, inte rarlay

acer una recomendacion
consensuada sobre cada
candidato

Cbomo descubrir competencias a través de un assessment

¢Qué competencias se evallan en un assessment y como “descubrirlas™?

Si la organizacion para la cual se realiza la evaluacion de personas a tra-
vés de un assessment (Acm) trabaja bajo un modelo de Gestion de Recursos
Humanos por Competencias, las mismas ya estaran definidas, sélo hara fal-
ta determinar cuéles son las més importantes (es decir, las competencias do-
minantes’). Competencias dominantes son aquellas que se consideran im-
prescindibles para la organizacion (competencias cardinales) o para el

puesto (competencias especificas).

Si la organizacién 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 méas importantes para un puesto de trabajo determi-

nado o la organizacién en su conjunto.

En estos casos es posible apoyarse en definiciones estandar de competen-
cias, como ya se ha mencionado con anterioridad.

7. Se trato este concepto en capitulos anteriores.
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Otro comentario que surge de la practica profesional: no es factible, y
por ello no es recomendable, proponerse evaluar en un assessment 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 numero limitado de competencias. De todos modos, es posible (y
se 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 que el puesto requiera, de-
termine segun las necesidades un grupo de cuatro a seis en las que se hara
foco durante toda la actividad, y luego, en el momento de hacer el informe,
ademas de evaluar las competencias definidas como dominantes analice si
ha observado comportamientos relacionados con otras competencias reque-
ridas para el puesto, y tome nota de ello.

Como analizar las observaciones en un assessment

L}
gumnnm I-ll.....
. [
.*

* .
R Observador
'0 (cliente interno)
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Después de finalizada la evaluacion grupal

Cada observador (el administrador, el observador asistente y el observa-
dor pasivo —cliente interno-) completara individualmente su formulario de
evaluacion y luego realizar4 una comparacion de sus observaciones con las
de los demas, con el propaésito de llegar a un informe final consensuado por
todos los observadores.

Por ello adquiere vital importancia la recomendacion que 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 Unico informe, por lo cual
sera de vital importancia que compartan los criterios de evaluacion y, 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 protagénico del administrador respecto de los
otros dos evaluadores; tampoco es el cliente interno el que inclina la balan-
za hacia un lado u otro: se espera que el informe sea realmente consensua-
do entre todos los evaluadores.

Claves y consejos utiles para la correcta utilizacion
de la técnica de assessment

« Definir claramente el objetivo y qué se espera evaluar en cada opor-
tunidad.

e Disefiar un ejercicio o caso adecuado a las circunstancias y en fun-
cion del objetivo a lograr. Si 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 situacion real del en-
torno del puesto de trabajo, de acuerdo con la definicién brindada al ini-
cio de este apartado.

e 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.

e El administrador, el observador asistente y el observador pasivo debe-
ran observar a todos los participantes. Se sugiere acordar la observa-
cidn por subgrupos de participantes rotativamente.
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e 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.

« Si el observador pasivo o cliente interno no ha participado antes en
este tipo de evaluaciones o bien no se siente seguro respecto de su
rol, sera de vital importancia el entrenamiento que realice previo al
inicio de las evaluaciones (assessment).

e Preparar la actividad en todos sus detalles: lugar de realizacidn, hora-
rios, logistica en general.

e Hacer una adecuada convocatoria a los participantes explicando cla-
ramente los objetivos del assessment, su duracion, el lugar de realiza-
cion, etc. Si se trata de un proceso de seleccion indicar en la citacion
gue la entrevista sera 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).

e Realizar los informes inmediatamente después de cada actividad.

Prueb_a_s de conocimi(_antos técnico_s
0 habilidades especificas en relacion
con el conocimiento

Esta obra esta destinada especificamente a la temética de competencias;
por ello, en este capitulo sobre evaluaciones se ha destinado un espacio ma-
yor a las que tienen como objetivo evaluar, precisamente, competencias. No
debera interpretar el lector que por ello se les da una valoracién mayor: las
pruebas de conocimientos son y seran muy importantes.

Nuestra sugerencia es que todo lo relacionado con conocimientos se
evallie con la mayor anticipacion que el proceso en particular permita. Es
decir, si fuese posible, evaluarlos en la etapa de preselecciéon. Sin embargo,
en algunas situaciones esta evaluaciéon deberd quedar para una instancia
posterior.

En esta seccidn 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 administracién de unas y 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 tedricos y de la experiencia que el candidato posee.

Los medios que se pueden utilizar son:

e Examenes escritos.

e Exadmenes escritos a libro abierto, muy comunes para evaluar a pro-
fesionales de diferentes especialidades, por ejemplo, abogados, a
quienes se les propone que lleven a cabo la redaccion de una deman-
da de un caso real, con una biblioteca especializada en temas legales
a su disposicion.

e Exadmenes escritos domiciliarios, en los cuales a la persona se le pre-
senta un caso y ésta envia su propuesta de resolucion en una fecha a
convenir.

e Entrevistas estructuradas, que consisten en preguntas y respuestas.

e Entrevistas abiertas sobre temas técnicos.

e Pruebas de conocimientos especificos (respecto de, por ejemplo, la
utilizacion de un software determinado).

e 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, segun lo que
se requiera en funcion del perfil: escritas (comprension de texto y re-
daccion propia), orales (comprensién y expresion), referidas a la uti-
lizacidn de términos técnicos especificos en relacion con la posicion
a cubrir, etcétera.

El cliente interno como evaluador de conocimientos

Nos 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 area o depar-
tamento en el que se encuentre encuadrado el puesto a cubrir; la mayoria
de las veces, este desea cerciorarse 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 nuevo colaborador, en
ocasiones son evaluados los conocimientos del candidato. Cuando se realiza
la planificacion sera conveniente dejar en claro qué tipo de evaluacion de
conocimientos se realizara en cada una de las instancias de evaluacion.

En consecuencia, el objetivo fundamental de la entrevista con el clien-
te interno sera comprobar que los conocimientos técnicos y la experiencia
del candidato son los requeridos por el puesto a cubrir. Para asegurar que
se realiza una indagacién completa de dichos aspectos, el cliente interno de-
bera recibir entrenamiento especifico. Los afios de experiencia no son sufi-
cientes; muchos gerentes se califican a si 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 participen en procesos de seleccion, tengan 0 no experiencia, reciban
entrenamiento en entrevistas.

Para todas las organizaciones que hayan implementado gestion por
competencias sera de vital importancia la formacion en esta préactica de to-
dos los clientes internos que en algin momento entrevisten nuevos colabo-
radores, cualquiera sea su nivel dentro de la organizacion. La sugerencia es
la misma para el caso de busquedas internas.

La temética de evaluaciones de competencias se encuentra tratada y/o
se relaciona con las siguientes obras:

Diccionario de preguntas.
Gestién por competencias

HEN AL MLER

[0 I T IA
Pl (EMPERIME I
Elija al mejor.

Como entrevistar por competencias

Diccionario de comportamientos.
Gestion por competencias
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Para 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:

e “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 traveés de una formula
matematica, se determina el grado o nivel de la competencia. Via
Internet es posible realizar el procesamiento on line del método de
evaluacion.

e “Manuales de Assessment” (Assessment Center Method) en sus versiones es-
tandar y a medida del modelo de competencias de la organizacion

SUMARIO. LAS EVALUACIONES

= En un proceso de seleccion existen numerosas instancias donde se eva-
Iban competencias, personalidad, potencial y conocimientos. Algunas de
estas se desarrollan durante los procesos de preselecciéon y seleccion, y
otras son consideradas evaluaciones especificas.

= Cuando aplicar una Bel: a) En la seleccion de niveles gerenciales. b) En
fusiones y adquisiciones, para evaluar competencias de altos ejecutivos,
en especial cuando se debe decidir quién es la persona méas adecuada pa-
ra asumir una posicion determinada. ¢) En fusiones y adquisiciones (nue-
vamente), para determinar el capital intelectual de una organizacion. d)
En el disefio de planes de sucesion, para elegir a aquellas personas que
podran asumir en el futuro posiciones clave.

= |_a entrevista BEl, cuya caracteristica es ser dirigida o estructurada, tiene
por objetivo evaluar competencias. Se realiza en cinco pasos y debe ser
planificada en detalle. Paso 1: Presentacion y explicacion del proposito y
formato de la entrevista y primera exploracién sobre la carrera profesio-
nal del entrevistado, su educacion (estudios formales) y sus experiencias
laborales previas. Paso 2: Responsabilidad en su trabajo actual. Lograr
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gue el entrevistado describa sus tareas y responsabilidades laborales méas
importantes. Paso 3: Eventos conductuales. El objetivo central de la Bl es
hacer que el entrevistado describa en detalle al menos cuatro y preferen-
temente 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, y 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 se mencionaron o situaciones adiciona-
les sobre temas ya relevados; 2) hacer sentir al entrevistado que se lo va-
lora, al solicitar su opinion. Paso 5: Conclusiones del entrevistado sobre
la entrevista. Cerrar la entrevista agradeciendo al entrevistado por su
tiempo y la informacién suministrada. Solicitarle que resuma las situacio-
nes y descubrimientos clave de la entrevista. Se solicita opinion sobre la
entrevista, sobre el entrevistador y, en particular, su autoevaluacién con
relacion al paso 4.

Las evaluaciones psicoldgicas deben ser administradas por un profesional
psicélogo o licenciado en Psicologia, y pueden ser individuales o grupales.
Las evaluaciones psicoldgicas en un proceso de seleccion no debieran te-
ner un caracter decisivo, sino ser un elemento de juicio adicional en el con-
junto de pruebas y evaluaciones que se realizan durante todo el proceso.
Un proceso de seleccion es, fundamentalmente, un proceso iterativo, de
muchos pasos; por lo tanto, es un error pensar que la evaluacién psicol6-
gica es mas importante que otros. Si el equipo a cargo de una seleccién
hace su tarea con calidad profesional, el resultado de la evaluacion psico-
I6gica sera una confirmacion de lo evaluado en instancias previas. La ex-
periencia indica que las sorpresas son poco frecuentes.

La evaluacion de potencial tiene elementos comunes con la evaluacion
psicoldgica. Utiliza técnicas similares y puede administrarse en forma in-
dividual y grupal.

La devolucion es el nombre que usualmente se le da a la reunién breve en-
tre el psicélogo que administré una evaluaciéon psicoldgica y el evaluado.
Definicidn de Assessment Center Method (Acm): pruebas situacionales don-
de se enfrenta a los candidatos con situaciones conflictivas verosimiles del
entorno del puesto de trabajo, para su resolucion.

En un assessment (Acm) se evalian comportamientos. Los evaluadores son:
1) el administrador, 2) el observador, 3) el cliente interno.
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= E| acm en un proceso de seleccion se utiliza para posiciones donde sea
posible la aplicacion de dindmicas grupales. No es aconsejable su aplica-
cidn a personas con una trayectoria laboral importante, niveles gerencia-
les o similares. En procesos internos y en otras situaciones es factible apli-
car la técnica Acm 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 prac-
tica de los diferentes conocimientos teéricos y de la experiencia que el
candidato posee.

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

®» 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:

Seleccién por competencias. CASOS

(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.com



www.marthaalles.com/seleccioncasos)
www.marthaalles.com/seleccionclases)
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Capitulo 8
NEGOCIACION, OFERTA E INCORPORACION

En este capitulo usted vera los siguientes temas:
< La negociacion en un proceso de seleccion

« La importancia de tener una alternativa

o

% ¢Quién negocia?

% La oferta por escrito

« Las referencias laborales
< Los tramites de admision

< La induccion

% La entrevista de salida

Una vez que se han analizado las diferentes postulaciones y que el clien-
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 y los tramites finales de admision. Por daltimo, y no menos
importante, la induccién a la empresa y a su puesto de trabajo.

Luego de elegido el finalista se debera informar de ello a los restantes
participantes del proceso de seleccion, aspecto a ser tratado en el capitulo
siguiente.
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Pasos de una selecciéon

- . . - - - Revision de la - Recoleccion de
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La negociacion en un proceso de seleccion

Negociacionl. Breve introduccion

“El compromiso de la palabra”2 es el titulo de un articulo de mi autoria
gue publicé el matutino El Cronista Comercial hace mas de diez afios, respec-
to de la tematica de la ética en la negociacion salarial. El tema ha recrude-
cido con el paso del tiempo y no se circunscribe a la realidad argentina, por
el contrario, se refiere a un fenébmeno cada vez mas generalizado. Se trata-
ran los diferentes comportamientos no éticos de los postulantes en el Capi-
tulo 9. Aqui hacemos una breve referencia al tema de la negociaciéon y la
oferta por escrito, ya que aquellos que deban manejar estos asuntos deberan
estar advertidos de este tipo de comportamientos, lamentablemente fre-
cuentes. Nos referimos a personas que negocian y aceptan un nuevo empleo
con el unico proposito de, a continuacién, negociar una mejora econémica
en la organizacion donde actualmente se desempefian.

1. En un libro en preparacién y que sera publicado por Ediciones Granica, la autora trata exhausti-
vamente el tema de la negociacion en el ambito de las organizaciones.

2. El Cronista, 24 de enero de 1994. Si bien este articulo tiene mas de diez afios, la problematica a la
que se refiere sigue vigente, e incluso se ha agudizado.



Negociacién, oferta e incorporacion 335

Se hara a continuacion una breve introduccion al tema de la negocia-
cion en general, para referirnos luego a la negociacién en el empleo.

Componentes de la negociacion

e Las partes que deben negociar: empleado (futuro colaborador) y em-
pleador.

» El objeto de la negociacion: lo més frecuente, las condiciones de con-
tratacion.

e El lugar de la negociacion: usualmente, las oficinas del empleador.

e Los elementos de la negociaciéon: informacion disponible para cada
una de las partes.

e Los modelos a utilizar. Se sugiere un modelo basado en el modelo de
Harvard, adaptado a la situacion que nos ocupa, la negociacién de una
oferta de empleo.

En la negociacién es esencial la comunicacion, desde la verbal en el de-
sarrollo central de la negociacion hasta su materializacibn documental sim-
bolizada en la oferta por escrito, que se desarrollara mas adelante. Si bien el
objetivo de toda negociacion es el acuerdo logrado en funcién del ingreso
de personas a la organizacién 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 negociacion entre una organizacion
y un potencial nuevo colaborador.

El esquema propuesto a continuacion se ha elaborado tomando en
cuenta los pasos tradicionales para una negociacion de tipo ganar-ganar se-
gun la diferente bibliografia consultada y 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 mas 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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Prenegociacion

e Cultivar la relacion formal e informalmente. Recordar que desde el
rol de Empleos debera manejarse de modo satisfactorio la relacion
con el cliente interno y el candidato externo.

e Trabajar en equipo.

e Buscar apoyo dentro de la organizacién en niveles superioresy en los
procedimientos de la compaiiia.

e Desarrollar alternativas.

En la mesa de negociaciones

e Preparar un temario.

e Fijar la agenda.

e Definir los temas.

e Discutir necesidades e intereses.

e Aclarar los temas.

e Despejar “las fantasias” del candidato y centrarse en las verdaderas
pretensiones.

e Buscar la forma de satisfacer sus necesidades.

e Chequear la viabilidad de implementacion 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 que la ne-
gociacion es simplemente un proceso de comunicacion en el cual las partes
tratan de ponerse de acuerdo; otros afirman que es un proceso por el cual las
partes intentan definir un marco minimo de concesiones reciprocas, que es-
tan 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 ganar-perder en un juego de suma cero. EI método de ganar-ganar
es el que adopta la escuela de Harvard. Fisher, Ury y Patton3, autores que es-
criben sobre la tematica de la negociacion, dicen que lo méas importante es fi-
jarse en los intereses, es decir, lo que se esta poniendo en juego, y no en la po-
sicion inicial que cada uno lleva a la mesa de negociacion.

3. Fisher, Roger; Ury, William y Patton, Bruce. Si..., de acuerdo! Cémo negociar sin ceder. Editorial Nor-
ma. Bogot4, 1997.
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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 priori se sabe que puede ser conflictiva y en la que se debera
negociar con otro. Hay que conocer quién es el otro, cuales son sus gustos,
cuéles sus preferencias, cuél es su historia, qué es lo que trae detras, qué ocu-
rre con el poder formal, el real y otros tipos de poder que pueden estar aso-
ciados. ;Coémo puede una persona “hacerse de poder”? Con informacion;
por eso, antes de iniciar una negociacion se debe recolectar toda la informa-
cidn necesaria sobre el tema a tratar y también sobre la persona con la que
se debera negociar, esto es, cuales son las caracteristicas de personalidad; co-
nocer los propios intereses y los del otro.

“Hacerse de poder” esta intimamente ligado al tema de la informacion,
y muchas veces implica establecer alianzas y recurrir a otros que puedan ayu-
dar en la negociacion. En algunas ocasiones resulta conveniente negociar
solo, y en otras, realizar alianzas. La Unica negociacion que una persona de-
be hacer siempre sola es la salarial, ya que se trata de algo muy personal; por
ejemplo, no puede delegar en otro la discusion sobre su sueldo o una pro-
mocion.

Muchas veces, el recibir una llamada telefénica puede dar origen a una
negociacion para la cual no siempre se esta preparado; en esos casos, lo 16-
gico es no tomar ninguna decision en el momento, sino dejarla para mas
adelante. En una negociacion telefénica, ambas partes llevan las de perder,
porgue no se ven, no tienen toda la informacion disponible, no existe la co-
municacién no verbal que es tan importante, y las decisiones, en general, no
se pueden tomar bajo presion; lo ideal es esperar y luego seguir.

La negociacion en el empleo

Resumiendo el punto anterior, las etapas principales de una negociacion
son: efectuar la prenegociacion (planificacion, preparacién), tener en cuenta
todo lo que tiene que ver con la negociacion en si, advertir qué es lo que su-
cede en la mesa de negociacién, generar opciones creativas, escuchar al otro
y, finalmente, llevar a cabo la posnegociacion, es decir, la evaluacion de la pro-
pia actuacion. Las preguntas mas usuales a responder son: ¢En qué fallé, en
cuanto me equivoqué o cuanto tuve que ceder en relacion con mi objetivo inicial?
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Esquema de una negociaciéon
Posjcidn (lo que se dice)

Interés (lo que realmente se desea obtener y no
se esta dispuesto a resignar)

Opciones (el mayor nimero de ideas posibles)

Alternativa

Estandar

objetivo (fuera de la

mesa de negociaciones)

Propuesta

Acuerdo Desacuerdo

Esquema de una negociacion

Aplicando estos conceptos a una busqueda, es posible esquematizarlos
del siguiente modo:

La posicion es el primer acercamiento a la negociacion; el postulante di-
ce lo que él quisiera obtener y la empresa plantea su opcidn minima. Por
ejemplo, el postulante puede estar dispuesto a percibir algo menos y la em-
presa puede tener algo mas para ofrecer.

El interés es aquello que realmente quiere el postulante o el nivel mini-
mo que esta dispuesto a percibir en materia de compensaciones y benefi-
cios. Y desde la empresa, sera el nivel que realmente puede ofrecer, por
ejemplo, porque no le origina problemas con la estructura salarial.

Las opciones, como su nhombre lo indica, son las variantes que se explo-
ran para acercar a las partes limando las diferencias.

Estandar objetivo o criterios objetivos son agquellos elementos que, al estar fue-
ra de la negociaciéon, pueden aportarle informacion objetiva. En el caso de ne-
gociar en una seleccion, los estandares 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
posicion.

Por ultimo se llega a la propuesta, sobre la cual habra o no un acuerdo.

Posnegociacion

« Asegurarse de que se cumpla con la implementaciéon de todo lo pac-
tado.

e Crear un buen clima de trabajo.

e Anticiparse a posibles renegociaciones por parte del candidato.

¢Como medir el éxito de una negociacion?
Una forma es formularse y responderse las siguientes preguntas:

¢Se logré el acuerdo?
¢Se respetaron las normas y procedimientos de la compafiia?

Si no se logré un acuerdo
Preguntas a formularse o cuestiones a pensar o resolver:

e ;Qué puedo proponer para reconciliar los intereses mutuos?

e ;Qué es menos importante para una de las partes que pueda ser muy
importante para la otra?

e Pensar estratégicamente imaginando diferentes escenarios.

e Cambiar el juego: introducir otros temas, cambiar a las personas que
negocian.

e 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 es una 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 esta realizando la negociacion.

2. ¢Qué es una alternativa desde la 6ptica del postulante? Su trabajo ac-
tual o una posicion en otra organizacion, si no tan buena como la
gue se 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 area de Recursos Humanos. Més 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 selecciéon
o estan 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 seleccién debera generar una alter-
nativa (otro postulante) tan buena como la que originé la negociacion; si no
es asi, estara negociando en desventaja. Cuanto mejor es el candidato con el
cual se esta negociando, cuanto mas alta es su empleabilidad, se hara mas
necesario contar con una alternativa adecuada.

¢Quién negocia?

La persona mas adecuada en cada caso. Un consultor puede negociar y
presentar ofertas. No hay que tener una pauta rigida, e implementar lo més
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 area de Recursos Humanos, el jefe di-
recto del puesto a cubrir, un superior de éste o el director del area donde se
ubica la posicion, segun se haya definido. La participacion de un consultor en
la negociacion deberé ser por mandato, es decir, no lo hard 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 dificiles de una negociacion.
El rol de Recursos Humanos

Cuando

hay que
“acercar” Cuando el
a las partes postulante
pide prima

de pase

Cuando hay que
saber decir
que NO

En los casos en que el consultor realice la negociacion, es necesario que
la organizacion (Recursos Humanos y su cliente interno) esté involucrada en
el proceso. Muchos buenos candidatos se pierden en esta etapa, y reemplazar-
los por otros se hace muy dificil cuando todos en la organizacion ya se habian
hecho a la idea de cubrir el puesto vacante con ese candidato que finalmente
no ingresara.

Ademaés, si el cliente interno esta involucrado se evitara que desautori-
ce a Recursos Humanos otorgando un salario mayor al previsto, o que la res-
ponsabilice si el candidato no ingresé luego de llegar a las instancias finales
por un problema salarial y/0 en la negociacion.

Si hay diferencias salariales y el proceso de seleccion lo manejo el area
de Recursos Humanos con la participacion de una consultora, sera una bue-
na idea pedir a esta que colabore en la resolucion del tema. El consultor
puede acercar a las partes desde un rol neutral. 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 busquedas para conseguir aumentos de salario en sus actuales orga-
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nizaciones, sin un propdsito firme de cambio#. En ciertas situaciones hay
gue saber decir que no. ;Cuadndo? En aquellos casos en que se producen
idas y vueltas con las ofertas, que suben cada vez mas porque el candidato
recibe contraofertas econdémicas en su trabajo actual. Si ello sucede, es pre-
ferible dejarlo ir, ya que seguramente repetir4 este comportamiento, mas
adelante, en la nueva organizacion.

¢Qué hacer cuando los candidatos piden hiring bonus (bonus de contra-
tacion) o primas de pase? Es un tema peligroso, y se debera analizar cada ca-
so en particular.

Veamos las diferentes posibilidades. Si un candidato tiene un bhonus de-
vengado, es l6gico que pretenda no perderlo por pasar a una nueva organi-
zacion. En ese supuesto, el hiring bonus es solamente una compensacion de
un honus ya ganado por él en otra organizacion. No obstante, el tema debe-
ra manejarse con cuidado y la respuesta dependera de la cultura de cada or-
ganizaciéon. No hay que olvidar que lo que se haga al respecto probablemen-
te se sabra 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. Como es facil advertir, es un tema de una dimensioén tal que puede
exceder las atribuciones del responsable de seleccion, y desde ya de un con-
sultor. Por otro lado, si el mercado lo hace y la organizacién decide que no,
es posible que no pueda acceder a los candidatos deseados.

¢Qué hacer con las primas de pase, entendiendo por este concepto valo-
res que excedan la compensaciéon de un bonus ya ganado y que incluyan otros
intangibles, como el riesgo que se asume en el cambio de una organizacion
a otra, de una grande a una pequenia, de una multinacional a otra que no lo
es, etc.? 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 motivo, habra que dejar en claro que se trata de un caso ex-
cepcional y que no forma parte de la politica de la organizacion.

Presentacion de la oferta. Negociacion en esta etapa

Como se menciond en los parrafos iniciales, se podria llamar a este
punto “la hora de la verdad”. ;Por qué? Muchos candidatos participan en

4. Por este motivo se han planteado las preguntas para explorar la motivacién. Se ha explicado este
tema en el Capitulo 6.
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busquedas para ver qué pasa en el mercado o para probarse a si mismos; llegan
hasta el momento de la oferta, y alli desisten. Independientemente de estos
casos no tan frecuentes, y aun con postulantes genuinamente interesados en
la posicién, de todos modos estos se tomaran algun tiempo para pensar.

No se debe desestimar —ademaés- 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 esta participando en un proceso de selecciébn mien-
tras éste transcurre y un dia, cuando recibe la propuesta final, llega a su casa
con la novedad de que recibio la oferta de un nuevo empleo. La esposa o es-
poso, los padres y, en menor medida, los hijos opinan acerca de si es conve-
niente o no e influyen en la decisién a Gltimo momento. Si la influencia es
fuerte, el candidato puede llamar al dia siguiente y desistir de su postulacion.

La opinion de la familia cobra un rol relevante y definitorio cuando los
cambios laborales implican modificaciones de rutina familiar, por ejemplo,
viajes frecuentes o un traslado a otra ciudad.

Aspectos a tener en cuenta en el momento
de elaborar una oferta

e La organizacion. Hay que considerar si la organizacién que ofrece la
nueva posicion es del mismo tipo (o no) que aquella donde la perso-
na trabaja actualmente o trabajé con anterioridad. Desde todo pun-
to de vista: tipo de negocio o tipo de management.

« La nueva posicion. Considerar si es de igual nivel, superior o inferior
gue la ultima o actual ocupada por el postulante. En todos los casos,
no tener en cuenta solo el nombre, sino lo que representa.

» La proyeccion. Al igual que en el punto anterior, comparar la proyec-
cion profesional en unay otra organizacion. (Existen planes de ca-
rrera?

= Beneficios cuantificables y no cuantificables. Incluir en este punto desde
el prestigio de la organizacion hasta la experiencia que la persona,
eventualmente, pueda adquirir,

= Aspectos econémicos. Deben ser cuidadosamente analizados:

1. Salario inicial. Las organizaciones se expresan en valores brutos.
¢El postulante se ha expresado en esos mismos términos? Sera el
momento de verificarlo. En el caso de remuneraciones variables,
definir claramente las bases de célculo.
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2. Bonus o remuneracion variable sujeta a resultados. Este concepto esta

fuera, en general, del concepto de salario, tanto si se trata de una
retribucion en dinero como de una opcidon de compra de accio-
nes. Se debera definir la frecuencia de estos pagos, ya sea anual,
semestral u otra. Se pacta en todos los casos que los bonus estaran
condicionados a los resultados de la compafiia y a la gestion del
colaborador. Se suelen utilizar para niveles gerenciales o directa-
mente ligados al negocio.

. Bonus de contratacion. Se los explico en parrafos anteriores. No son

de uso frecuente en paises de Latinoameérica, entre ellos la Argenti-
na; sin embargo, la tendencia a su aplicacion es creciente. ;Cuando
esta realmente justificado? Cuando una persona tiene devengado
total o parcialmente un bonus y en ese momento se le ofrece un
cambio laboral. En esos casos, es razonable que una persona solici-
te un bonus 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
“bonus de contratacién” con este enfoque es menos frecuente y sue-
le darse en casos muy especiales.

. Beneficios de salud. Definir claramente si la oferta incluye planes de

cobertura médica adicional a lo fijado por las leyes vigentes de ca-
da pais.

. Otros heneficios econémicos no monetarios. Muchas empresas ofrecen

paquetes de beneficios econdmicos en ocasiones muy importan-

tes, ademas del salario. Dentro de estos beneficios econémicos no

monetarios pueden encontrarse:

a) un vehiculo de la compafiia 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 automdévil particular;

c) los seguros de retiro o jubilacion privada;

d) los seguros de vida;

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
esta radicada en lugares alejados);
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g) el transporte de la empresa (en el mismo caso que el anterior);
h) los vales de comida, de compra, de combustible;
i) los seguros y mutualidades médicas, ya 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.
e Las previsiones respecto de una futura ruptura laboral. Es un punto infre-
cuente y aparece en las negociaciones cuando la organizacion plan-
tea algun tipo de riesgo para el nuevo colaborador.

Los items expuestos son sélo una guia, desde la perspectiva de la orga-
nizacién, 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,
aunque su uso no estd 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:

e Presentar una oferta por escrito donde se detalle la oferta econémi-
ca, la posicion a ocupar y la fecha de inicio de las actividades.

e La oferta debe estar firmada por una persona autorizada a tales efec-
tos por la organizacion.

e Por ultimo, aceptada por el ingresante, este la devuelve firmada a la
organizacion.
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Cuando se llega a un acuerdo, es una buena préctica volcarlo en un pa-
pel. La palabra escrita tiene un valor particular, sobre todo en relacién con
derechos y obligaciones, ya que en algunos paises incluso otorga fuerza de
contrato a lo que seria un acuerdo informal.

La oferta por escrito tiene innumerables ventajas: deja estructurada en
forma clara el ofrecimiento evita las discusiones futuras —yo dije... yo entendi
que...—; protege al ingresante ante un eventual cambio de responsable en la
empresa, y 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:

e Puede ser aplicada a toda la némina.

e Obliga a las partes.

e Enla Argentinay otros paises latinoamericanos, no tiene fuerza legal.
La aceptacion de la oferta por escrito no obliga al futuro colabora-
dor, que aun habiendo firmado puede desistir del ingreso.

La oferta por escrito: ¢Qué debe incluir?

Es muy util tanto
para la empresa m  Destinatario: a quien se le
como para el ofrece el empleo.

postulante. m Oferta: titulo del puesto y fecha
Evita “ruidos” en de inicio.

la comunicacion

Fecha

m Remuneracion: salario y otros
componentes.

m  Revision salarial: cuando el
candidato puede esperar su
primera revision salarial.

m  Beneficios no remunerativos.

B Firmas del acuerdo: del nuevo
empleado y de un
representante autorizado de la
organizacion.
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Las referencias laborales

Cada organizacion debe tener fijada una politica al respecto, es decir,
una rutina sobre como se piden las referencias laborales. Un requisito basico
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 solo del candidato finalista. Si se solicitan referencias de va-
rios finalistas, sera adecuado informar de ello a cada uno de los involucrados.

Nuestra 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-
s0. Si la persona esté trabajando no seré 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 sera recomendable infor-
mar al postulante para que, si lo desea, él mismo advierta a su jefe sobre el
Illamado a recibir solicitandole referencias.

En todos los casos sera de vital importancia 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: que 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 informacion que no sea la estrictamen-
te necesaria; entre otros cuidados a tener en cuenta

Al solicitar referencias sobre una persona, ya sea a un ex jefe o a cual-
quier otro individuo vinculado con la trayectoria profesional de un postu-
lante, se estard divulgando 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 omitié ningun paso previo:

e Revisar los objetivos de la posicion a cubrir.

e Controlar los requisitos del perfil y datos basicos del postulante.

e Tener en cuenta si las pretensiones salariales del postulante se corre-
lacionan con las posibilidades en materia de remuneracion previstas
para el puesto.

e Evaluar cdmo era el anterior ocupante del cargo respecto del postu-
lante.
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e Establecer relaciones entre las razones por las cuales el candidato de-
j6 anteriores empleos y como es la nueva posicion.

e Considerar el potencial del postulante en relacion con las reales po-
sibilidades de carrera que se prevén para la nueva posicion.

e Sj éste es “el candidato”, jadelante!

Existen dos tipos de referencias, las que 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 trabajo antes. La informacion mas usual es acerca de si la perso-
na trabajo alli, fechas de entrada y salida, y cargos al ingresar y al desvincu-
larse. Otro tipo de referencias, de naturaleza anéloga, son las que pueden
ser obtenidas a traves 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 otros temas importantes como
el desemperio, la modalidad de trabajo, la relacion con pares, jefes y subordi-
nados, etc.? Este tipo de informacion sélo se consigue por algun canal direc-
to, es decir, si es factible ubicar al jefe de la persona en cuestion. En general
este tipo de referencias no son suministradas por escrito. Si se accede a ello
—muchas veces esto no ocurre—, sera solo en forma oral. Este pedido de refe-
rencias debe realizarlo aquel que puede poseer un mejor canal de comunica-
cion con la fuente; usualmente sera el consultor interviniente o el area de Re-
cursos Humanos. Si se diese el caso de que la persona mas indicada para
requerir esta informacion es el cliente interno, habra que ver de qué manera
manejara la situacion, 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 solo los
constituyen los jefes o jefes del jefe. Pueden ser también buenas fuentes de
referencia, si fuese pertinente, otras personas que conozcan su desempefio,
por ejemplo: oficiales de cuentas de bancos con los que opera, proveedores,
clientes, agencias de publicidad, auditores, consultores, etcétera.

¢Como repartir los pedidos de referencias entre la empresa y 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, y desde la empresa solicitar las referencias a
las oficinas de personal e instituciones que brindan informes de diverso ti-
po. ;Por qué? Si el consultor es de prestigio tendra, probablemente, muy
buenos accesos para conseguir informacién importante —en este caso, la mas
cercana a la realidad posible—, y tendra 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 sefior o la sefiora X es finalista de un proceso de se-
leccion de mi firma”. Si el pedido de referencia lo realiza la organizacion
gue demanda la posicion, dejara en evidencia quién sera el futuro emplea-
dor si la persona resulta seleccionada.

Muchas personas, al ser consultadas por un pedido de referencias, po-
dran decir sélo: “correcto desempefio; se retird por renuncia”, o cualquier
otra frase similar, sin aportar mayor riqueza a la informacion.

Dado que esta obra se relaciona con gestion por competencias y se ha
tratado el tema en varios capitulos, es importante introducir el tema en el
pedido de referencias laborales. Asi como en el Capitulo 6 hemos visto c6-
mo se formulan las preguntas para obtener comportamientos y no opinio-
nes o percepciones sobre las personas, el procedimiento en el pedido de re-
ferencias es analogo. Las referencias seran mas informativas y de valor si
proveen informacion acerca de los comportamientos de la persona.

Se hace usualmente por
teléfono; por lo tanto

El pedido de referencias _ elregistrode la
\ ' ’ informacion ot_)tenl(?la_ gsta
a cargo de quien pidio la
_— referencia.
g
ANTES DURANTE DESPUES
Solicitar referencias Asegurarse sobre ¢Qué pasa si una
sélo cuando se esté todos los aspectos: referencia no es
convencido de buen'a? )
que el candidato « Educacionales. Averiguar mas.
retne todos los « Laborales. Recgerde: un jefe que
requisitos de la « Financieros. se siente
posicién a cubrir. « Judiciales. “abandonado”,
puede dar una mala

' referencia.

Se recomienda ser muy cuidadoso en todos los casos, y muy
especialmente si la persona esta trabajando
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¢Qué hacer cuando hay una “referencia mala”? El responsable del
proceso de seleccion deberé 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 que la referencia negativa no sea veraz: un ejem-
plo frecuente es cuando un jefe resentido con su subordinado, por cual-
quier motivo, brinda una mala referencia de este, un buen empleado, qui-
za porque simplemente renuncid y prefirio trabajar para otro empleador.
Por otra parte, un jefe “amigo” puede dar una buena referencia de un mal
empleado.

Se deberé tener en cuenta, ademas, cual es el motivo que dio origen al
comentario negativo, 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 si 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 explicacién de lo su-
cedido que modifique la informacidn recibida; si no es asi, se le habra dado
a la persona la oportunidad de dar su propia version de los hechos.

Si bien el comentario que vamos a hacer a continuacion se relaciona
con la etapa que usualmente se denomina admision, queremos subrayar aqui
la importancia de cotejar todos los datos de la persona a incorporar, sin de-
jar nada librado 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, etc. Ten-
ga en cuenta que la falsificacion de documentos es bastante sencilla con las
modernas técnicas de copiado.

Y un udltimo comentario sobre el pedido de referencias: dada su rele-
vancia, nuestra sugerencia es que sean solicitadas por el responsable del
proceso de seleccidon; 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 podra 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 busquedas 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, si 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 tuvo problemas, el juicio estaba en curso y el due-
fo de la empresa estaba fugado del pais.

Como facilmente se puede apreciar, ambos tenian antecedentes de tipo judi-
cial y muy diferentes actitudes. No todos los casos son iguales.

Un altimo 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.

Si una persona se retira de una empresa y se lleva consigo los conoci-
mientos que tenia al ingresar mas los que adquirié en sus afios de trabajo en
la compafiia, se podra discutir de quién es la propiedad intelectual de éstos,
y probablemente se llegue a una solucién saloménica: de ambos. Lo mismo
puede analizarse en materia de desarrollo de competencias; pero en este ca-
SO surge que pertenecen indubitablemente al individuo y no a la organiza-
cion. En cambio, en relacion con los conocimientos, se podria hacer una
disquisicion segun el tipo de conocimiento de que se trate: si fuese un pro-
cedimiento interno, sera discutible, ya que puede ser propiedad intelectual
de la organizacion que lo desarrollé o pago por él.

Afinando mas el andlisis, ;qué pasa cuando una persona tiene en su po-
der una férmula o un secreto especifico, y es de su creacién? ;Qué pasa si
esa informacion es estratégica para el negocio? ;Es licito que le entregue esa
informacion a la competencia? Claramente, no lo es. Si bien es un tema muy
extenso para analizarlo aqui en todos sus detalles, creo importante dejar
planteado el tema.
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Cbomo debe actuar una compafiia para proteger su capital intelectual

e Hacer firmar acuerdos de confidencialidad.

e Asegurarse de que los que se retiran devuelvan 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 y el jefe directo de la persona involucrada.

En el contexto actual las organizaciones desean captar a aquellos ejecu-
tivos que poseen conocimientos especificos y, 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, y es en ella donde se deben cubrir ciertos aspectos
formales de la relacién que, usualmente, estaran a cargo del area de Admi-
nistracion de Personal. Entre los pasos mas frecuentes se pueden mencionar:
formulario o ficha de ingreso, pruebas o examenes adicionales como revisio-
nes médicas, estudios ambientales®, y pedidos de antecedentes (bancarios, ju-
diciales, etc.). Es nuestra recomendacion implementar una politica uniforme
a todos los ingresantes; de este modo no se podré 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 incorporacién del candidato. El andlisis 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. Bajo el nombre de estudios ambientales se realizan una serie de entrevistas que en algunos paises
podrian ser consideradas discriminatorias y son muy frecuentes en otros. Consisten en averiguar y
conocer donde vive la persona a contratar o ingresante, con quién vive, cuales son sus habitos de
vida mas comunes, etc. En algunos casos estos estudios incluyen averiguar sobre el legajo judicial
de una persona, y si tiene antecedentes por algun tipo de delito, ya sea menor o no; también so-
bre su situaciéon patrimonial, deudas vencidas, etcétera.

6. Dessler, Gary. Administracion de personal. Prentice-Hall Hispanoamericana. México, 1996, cap. 5.
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mas reducir el ausentismo y 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 médicos internos que realizan este tipo de examenes; otras
mas pequefias contratan el servicio de médicos externos.

La induccidn

La induccion es un proceso formal, tendiente a familiarizar a los nue-
vos empleados con la organizacién, sus tareas y 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, y la induccién 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 mas frecuentes y pueden ser utilizados de manera complementaria:

e Una carpeta o brochure de tipo explicativo
Un curso

Un video

Un cb

Una seccién en la intranet de la compafiia.

Induccion

s N
A la organizacion

N\ /)

e I
( \

Al puesto

\_ )
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La induccién debe realizarse con todos los colaboradores de la organiza-
cion sin tener en cuenta su nivel. Deberan participar de algin modo tanto el
area de Recursos Humanos como el jefe directo de la persona que ingresa.

La induccion consta de dos partes conceptualmente diferentes:

1. Induccidn a la organizacion
2. Induccion al puesto de trabajo

1. Induccidn a la organizacion: se refiere al conocimiento que la persona
gue 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 sequridad, medio ambiente; pro-
gramas de salud laboral, calidad; cultura, mision, valores... En sinte-
sis, la induccion a la organizacién tiene por objeto desarrollar una
serie de unidades temaéticas basicas referidas al negocio, a la cultura
y al desarrollo del personal, que todo nuevo empleado debe cono-
cer. Todos estos temas pueden ser resumidos en una carpeta para su
entrega al nuevo empleado.

Contenidos minimos de la induccion:

e Informacién sobre la empresa: historia; vision y misién; organigra-
ma; productos, volumenes u otra informacion relevante; localizacion
geografica; mercados abastecidos, domésticos e internacionales.

e En el caso que se haya implementado gestion por competencias,
informar, como minimo, acerca de las competencias cardinales.

« Politicas, normas internas, beneficios, sistemas.

e Comunicaciones y costumbres de la compafia, como, por ejem-
plo: horarios, feriados especiales, etcétera.

e Listado de prestaciones y beneficios.

e Procedimientos de emergencia y prevencion de accidentes.

e Informacién vinculada al mercado, competencia, productos.

e 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 y comportamientos, y cla-
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rificar sus expectativas acerca de la organizacion y del responsable a
cargo. Igualmente, explicar cdmo funciona el equipo de trabajo en
cuanto a tareas, estandares laborales, reuniones usuales de trabajo y
sus objetivos, etcétera.

No olvidar los pequefios detalles que hacen a la convivencia diaria,
como los usos y costumbres en relacion con el refrigerio o el café, y
temas de mayor relevancia, como alternativas de capacitacién y en-
trenamiento.

En la induccion, el nuevo colaborador debera familiarizarse respecto
de los métodos de trabajo y los procedimientos mas habituales que lo
involucran.

Sugerencia: entregar al nuevo colaborador el descriptivo del puesto.

La entrevista de seguimiento dentro de la induccion

Si bien no es usual que figure por escrito en los programas de induc-
cién, es una buena préactica acompanar a los nuevos empleados por medio
de un plan a cargo del &rea de Recursos Humanos, para el seguimiento de
su integracion a la organizacion. Cada “X” semanas primero, cada “X” meses
luego, averiguar cdmo 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 mencién sobre este
asunto en particular.

Si bien es fundamental la induccion de una persona al momento de su
ingreso, es muy importante que las organizaciones adopten como procedi-
miento habitual la entrevista de salida.

Toda persona que se retire de una organizacion, cualquiera sea su nivel y
sin importar el motivo 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
ocultos o temas profundos que requieran experiencia para ser desentrafiados.

En ciertos casos criticos, y por el nivel de la persona involucrada, sera
imprescindible que la entrevista de salida la realice el nUmero uno del area
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de Recursos Humanos. No olvidar, ademas, lo que se comenté en este mis-
mo capitulo, sobre el resguardo del capital intelectual.

Por ultimo, la entrevista de salida podria brindar informacion atil para
nuevos procesos de seleccion.

SUMARIO. NEGOCIACION, OFERTA E INCORPORACION

= |_a negociacion la puede realizar el area 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 mandato, es decir, no a titulo propio sino como una
responsabilidad delegada, de modo que cuando se realice la reunién final
del candidato con la empresa ya se hayan acordado los términos de la ne-
gociacion.

= 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. EI método ganar-ganar es el que adopta la
escuela de Harvard.

= En algunas ocasiones resulta conveniente negociar solo y, en otras, reali-
zar alianzas. La negociacion relacionada con temas de Recursos Humanos
es la inica que una persona debe hacer sola. Se trata de una tematica per-
sonal; cuando una persona va a discutir su sueldo, o una promocién, o si-
tuaciones similares, no puede delegar estas cuestiones en otro.

= Una negociacién se divide en: prenegociacion, negociacién propiamen-
te dicha y posnegociacion.

= E| responsable de la seleccion debera generar una alternativa tan buena
(postulante) como la que origind la negociacidn; 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 econé-
mica, la posicién 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 (y firmada) por el ingresante.

= Existen dos tipos de referencias: las que se gestionan a través de las ofici-
nas de personal y 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 y subordinados, etc. Ambas son muy importantes.

= Referencias laborales por competencias: se deben formular las preguntas
de modo de obtener comportamientos y no opiniones o percepciones 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 que los que se
retiran devuelvan todo el material que tengan a su cargo. 3) Realizar en-
trevistas de desvinculacién acordando con la persona en cuestion acerca
de los temas confidenciales.

= | a induccion es un proceso formal, tendiente a familiarizar a los nuevos
empleados con la organizacion, sus tareas y su unidad de trabajo.

= |a entrevista de salida podria brindar informacién util para nuevos pro-
cesos de seleccion.

PARA PROFESORES

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

®» 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:

Seleccion por competencias. CASOS

(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.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 seleccion.
Como tratar al desempleado

X4

Relacién con consultoras: quién comunica en cada caso

*

% Relacion con los postulantes que no ingresaron. Cartas y otros
medios alternativos

R
L X4

La ética en la seleccion de personas

R
L X4

Anexo |. Carta deontoldgica de la Confederacion Francesa de
Consultores en Reclutamiento y Seleccion

< Anexo Il. Preguntas personales refiidas con el buen gusto

% Anexo Ill. Ejemplos sobre cémo comunicar

La comunicacion es un tema de suma importancia en la funcion de Re-
cursos Humanos. Con relacion al proceso de seleccion, la organizacion de-
bera fijar claras politicas al respecto. Asimismo, debera disefiar procedi-
mientos y, en algunos casos, lineamientos concretos sobre qué decir; por
ejemplo, escribir un parlamento explicativo con situaciones y respuestas su-
geridas en cada caso.




362 SELECCION POR COMPETENCIAS

Ejemplos de situaciones en relacion con la seleccion de personas:

1. Comunicaciones con postulantes en el inicio del proceso
e Contenido de anuncios y estilo de comunicacion.
e Consultas sobre datos del curriculum vitae o informacién adicio-
nal.
» Citaciones a entrevistas.
2. Comunicaciones durante el proceso de selecciéon
e Cuando el postulante llama para conocer su situacion dentro del
proceso de seleccion.
« Si el postulante no llama, ;cudndo hay que comunicarse con él?
e Cuando llaman terceros no involucrados directamente en el pro-
ceso de seleccion.
Relacién con consultoras, quién comunica en cada caso.
. Cartas y otros medios alternativos para comunicarse con postulantes
gue no ingresaron.

o

No es nuestro propaosito referirnos a la comunicacion en el ambito de
las organizaciones! ni a las mejores técnicas? al respecto, sélo 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 priori
puedan implicar alguna dificultad.

Los temas listados en el primero de los items mencionados mas arriba,
“Comunicaciones con postulantes en el inicio del proceso” los hemos trata-
do en los capitulos 5 y 6 de esta obra. Se verén en este capitulo los temas de
comunicacion referidos a las etapas restantes del proceso de seleccion.

Situacion de un postulante en un proceso de seleccion.
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

1. Laautora, en un libro en preparacion y que sera publicado por Ediciones Granica, trata exhausti-
vamente el tema de la comunicacion en el ambito de las organizaciones.

2.Si el lector esta interesado en conocer como se desarrolla o mejora la competencia
“Comunicacion” le sugerimos escribir a info@xcompetencias.com para informarse sobre las técnicas
de desarrollo y codesarrollo de la mencionada competencia.
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deberian ser (no siempre lo son) un tema de permanente preocupacion pa-
ra todos aquellos que se desempefan en Recursos Humanos o tienen algu-
na relacion con personas en un proceso de incorporacion. No es un tema
menor, y debe darsele importancia. La trascendencia de la comunicacién 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 problematica de la seleccién en con-
textos de desempleo, y hemos visto como la comunicacion debe ser especial-
mente considerada en esa situacion. Al respecto, haremos un primer desdo-
blamiento del tema:

1. Como y qué comunicar cuando el postulante llama para interiorizar-
se por el proceso de seleccion, en cualquiera de sus instancias.

2. Cémo proceder cuando la organizacién 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, y cualquier otra informacién que el postulante deba co-
nocer.

3. Por ultimo, y con relacién a una situacion menos frecuente, como
actuar cuando terceras personas se comunican para conocer acer-
ca del proceso de seleccién o el posicionamiento en él de una per-
sona en particular. Entre estas personas pueden encontrarse fun-
cionarios de la misma organizacion pero de areas diferentes a la
interesada en la posicién a cubrir, 0 bien personas ajenas a la orga-
nizacion que por algun motivo estan al tanto de la situacion y de-
sean conocer, por ejemplo, las posibilidades de un determinado
postulante.

Cuando el postulante llama

En todos los casos sera imprescindible capacitar a aquellos colaborado-
res que, aun eventualmente, atiendan el teléfono o estén a cargo de respon-
der el correo electrénico acerca de como tratar con una persona que llama
0 se comunica de algun modo para averiguar sobre el proceso de seleccion
al que se postula.

Algunos conceptos basicos: 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 cargo de los problemas del otro, pero
considerar que la persona que llama puede tener un problema.

Cuando ya se sabe que la persona que se comunica tiene pocas posibili-
dades de ser seleccionada para la posicion, porque la busqueda ya tiene un
finalista o porque otro postulante cubre mejor los requerimientos del perfil,
serda ideal no cerrar el tema diciéndole categéricamente que la seleccion es-
ta resuelta, pero si se puede anticipar que “hay un caso (un postulante) que
estd mas 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 que en un principio parecen ser “ca-
s0s no”, son convertidos luego en “casos si”, por algin motivo derivado de
cambios en el perfil o simplemente porque un candidato finalista desiste y se
contrata al segundo en la “terna” de seleccion, entre otras razones mas o me-
nos similares.

Si bien se debe ser amable en todos los casos, hay que tener en cuenta
qgue el desempleado que recibe una respuesta no favorable puede sentirse
afectado y tener algun tipo de reaccion negativa, desde enojo hasta depre-
sion. Por ello es conveniente que la informacién la comunique el responsa-
ble de la seleccion, que serd quien tenga méas elementos sobre el proceso
completo. Si por algun motivo lo hace otra persona, debera estar informa-
day entrenada para ello.

Si el postulante no llama,
¢cuando hay que comunicarse con él?

¢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 involucramiento del postulante
en el proceso de seleccion. Ejemplos:

e Una persona envia un CV o deja la informacién de su perfil en la ba-
se de datos para busquedas laborales, aplicando a una posicién en
particular, y no resulta preseleccionada; en este caso se le puede en-
viar un aviso de recepcion.
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e Una persona participa del proceso de seleccion concurriendo a una
0 mas entrevistas o evaluaciones de cualquier indole; en este caso se
sugiere informarle del resultado al finalizar la seleccidon 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 electrénico.

Cuando llaman terceros no involucrados directamente
en el proceso de seleccidon

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 participacién en una seleccién 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 seleccidn reciba llamados de
personas que sutilmente trataran de influir en la consideracion de un deter-
minado postulante; incluso puede darse el caso de que quienes llamen sean
personas con mayor nivel dentro de la organizacion. En todos los casos se
debera ser cuidadoso e informar con cautela.

Hasta donde llega la responsabilidad
del area de Recursos Humanos

El responsable de un proceso de seleccion debera asegurarse de llevar
a cabo todos los pasos necesarios con profesionalidad. Como se vera 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.
Por lo tanto, mas alla de la sensibilidad que cada uno tenga en relacion 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 sélo por la situacion de de-
sempleo de alguno de los participantes. No es funcion de persona alguna a
cargo de un proceso de seleccidn el “dar empleo”: s6lo deberé realizar su
trabajo con calidad.
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En un contexto donde se discrimina a las personas por causas diver-
sas, no hacerlo en el proceso de seleccidn sera responsabilidad de todos
los que de un modo u otro participan en él. La tarea implica evaluar y se-
leccionar, pero la seleccion debera hacerse en todos los casos como resul-
tado de comparar las capacidades de las personas con los requisitos del
perfil buscado.

Relacion con consultoras:
gquién comunica en cada caso

Cuando una seleccion se realiza con la intervencion de una consultora,
debe clarificarse expresamente quién comunica en cada instancia del pro-
ceso de seleccién, incluyendo el momento final. En esta Ultima instancia, las
comunicaciones deben realizarse tanto al candidato elegido como a los pos-
tulantes que no ingresaron.

En general, todos estan deseosos de dar la buena noticia al elegido: el
cliente interno, los integrantes del &rea de Recursos Humanos que partici-
paron en el proceso y los consultores. En contraste con esto, comunicar el
resultado de la seleccion a los postulantes que no ingresaron es menos agra-
dable, y en ocasiones la comunicacién no se realiza.

Con respecto al elegido, puede hacerlo uno u otro, no hay una regla fi-
ja. En nuestra opinion, es una buena idea que comunique el resultado aquel
gue haya participado en el proceso de negociacion, idealmente el futuro je-
fe. De todos modos “alguien” lo dira.

Con respecto a las personas que han quedo fuera de la seleccién, tam-
bién puede hacerlo uno u otro, pero luego ambos, consultora 'y empresa re-
quirente, deberan 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 quien se comunica con las personas que no han sido seleccio-
nadas no es un integrante del area de Recursos Humanos o Capital Huma-
no, por ejemplo, el cliente interno, serd necesario asegurarse sobre qué di-
rdy como expresara el mensaje. En ocasiones se dicen frases tales como “no
fue seleccionado porque no salio 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 y no aportara
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informacion atil. Si existiese efectivamente un problema de esa naturaleza,
deberé ser comunicado por el profesional que administré la evaluacion.

Si una persona no cubre ciertos aspectos del perfil esto se puede comuni-
car, en la medida en que se conozca bien al postulante y el perfil buscado. Tam-
bién se puede decir, simplemente, que otra persona se ajusté mas a lo requeri-
do. En sintesis, no mentir pero, por otro lado, no dar informacion inadecuada.

Si la consultora asume el compromiso de comunicar el resultado a las
personas no seleccionadas, la empresa requirente deberd, en todos los casos,
hacer un seguimiento al respecto; por ejemplo, luego de dos semanas reali-
zar un llamado para cerciorarse de que las comunicaciones se hicieron efec-
tivamente. Lo mismo debera hacer la consultora si la empresa contratante
asumio la responsabilidad por la comunicacién. No importa el nivel de la
posicion buscada, debe hacerse en todos los casos. Siempre que la comuni-
cacion fue delegada a otros, debe realizarse un seguimiento.

Otra sugerencia es que la empresa realice las comunicaciones dirigidos
a las personas que integraron la carpeta de finalistas y que la consultora se
comunique con los demas postulantes.

Relacion con los postulantes que no ingresaron:
cartas y otros medios alternativos

No importa el método elegido: lo esencial es comunicar. EI medio mas
usual en nuestros dias es el correo electronico. Se sugiere tener respuestas es-
tandar para las situaciones mas frecuentes. La ventaja de tenerlas preparadas
es que de esa manera se encuentran insertas en una rutina o procedimiento
de trabajo.

Si bien ya se menciond, nos parece importante remarcarlo: el finalista
de la seleccion puede no aceptar la propuesta econdémica o desistir de su
postulacién por algin otro motivo. En este caso es frecuente que se ofrez-
ca la posicion vacante a otro candidato de la misma carpeta de finalistas; y
seria muy desagradable tener que negociar con el segundo candidato des-
pués 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 busqueda, en especial aquellas que partici-
paron activamente del proceso de seleccion asistiendo a entrevistas y eva-
luaciones.
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La ética en la seleccion de personas3

Como inicio del tema quisiéramos citar a Adela Cortina4, quien al enu-
merar lo necesario para disefiar una ética de las organizaciones dice: (paso 3)
indagar qué habitos han de ir adquiriendo la organizacion en su conjunto y los miem-
bros que la componen para incorporar esos valores e ir forjandose un caracter que les
permita deliberar y tomar decisiones acertadas en relacion con la meta. Las cuestiones
éticas en Recursos Humanos se relacionan con todas las cuestiones que, pese
a no estar especificamente reguladas por el marco legal, integran lo que los
especialistas denominamos los subsistemas de Recursos Humanos.

Més adelante dice Cortina: Una ética aplicada a las organizaciones tiene que
tener en cuenta la moral civica de la sociedad en la que se desarrolla, y que ya recono-
ce determinados valores y derechos como compartidos por ella.

A continuacién nos referiremos a algunos aspectos relevantes en rela-
cion con los recursos humanos y la seleccion de personas.

La privacidad

El de la privacidad es un tema al que algunos no brindan atencién y
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 segun el contexto.

Nuestro anélisis se hard desde el marco de las organizaciones, sin in-
cluir algunas de tipo especifico, como pueden ser las fuerzas de seguridad,
donde, en la practica, 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 y se 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 relacion con la ética en la seleccién de personas fueron tomados de
un trabajo presentado por la autora en el marco del Doctorado en Administraciéon de la Univer-
sidad de Buenos Aires (2004). Podra ver el texto completo en la seccion “Papers” del sitio www.
marthaalles.com.

4. Cortina, Adela. Etica en la empresa. Madrid. Editorial Trotta, 1994. P4gina 24 y siguientes.

5. lannone, A. P. (ed.). Contemporary moral controversies in business. Nueva York. Oxford University
Press, 1989; pagina 196 y siguientes.


www.marthaalles.com.
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de articulos compilados por A. Pablo lannone bajo el titulo “Privacidad, po-
ligrafos y 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 xxi, parece un poco fuera de contexto pero que generoé
amplios debates no hace muchos afios. La utilizacion de poligrafos afecta la
privacidad de las personas. Y esto sucedia en una medida aun mayor cuan-
do este método se aplicaba con una serie de preguntas que de cualquier mo-
do eran invasoras de la intimidad personal.

Sherman® dice que el poligrafo o detector de mentiras culminé en los Es-
tados Unidos con la aprobacion de la Ley Federal de Proteccién al Poligrafo
para Empleados de 1988. Sin embargo, esta ley plantea excepciones tales co-
mo gobiernos federales, estatales y locales, y 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 excepcion se relaciona
con la industria farmacéutica. Resulta interesante que el autor mencionado
no emita juicio alguno al respecto; sdlo menciona que no esta permitido.

Igualdad de oportunidades

La ética en relacion con los Recursos Humanos nos lleva inevitablemente
a tratar la discriminacién 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 Igualdad de Oportunidades en el Empleo ob-
serva de manera desfavorable las preguntas directas o indirectas relativas a
raza, color, edad, religién, 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 seleccién, y las que no. Kador8
presenta las “preguntas personales aceptables” y a continuacion las “pregun-
tas personales inaceptables”.

6. Sherman, Bohlander y Snell. Administracion de Recursos Humanos. Thomson Editores. México, 112
edicién traducida al espafiol, 1999. Paginas 138 y 139.

7. Sherman, Bohlander y Snell, ibidem. Paginas 154 y 155.

8. Kador, John. The manager’s books of questions. McGraw-Hill. EE.UU., 1997. Paginas 185 y siguientes,
y paginas 192 y siguientes.



370 SELECCION POR COMPETENCIAS

La tematica referida a las preguntas que deben hacerse en una entrevis-
ta de seleccion es extensamente tratada por la bibliografia norteamericana,
y no abundaremos en su mencion. En una publicacién anterior® se presen-
tan 40 preguntas personales refiidas con el buen gusto (ver Anexo Il del presenta
capitulo). Muchas veces no existe una ley que prohiba este tipo de pregun-
tas, pero “las buenas costumbres” indican que su formulacién es inadecua-
da en el contexto de una entrevista laboral. En nuestra opinion, las pregun-
tas refiidas con el buen gusto incluyen temas religiosos, politicos, de
planificacion familiar, etcétera.

Segun Laundreaul®, en Francia la consultoria en seleccién se conoce
desde la posguerra, y es en los afos setenta cuando se crea la primera agru-
pacion sindical que da reconocimiento a la actividad.

Luego de varios antecedentes previos, en 1991 la Confederacion Fran-
cesa de Consultores en Reclutamiento publicé su Estatuto, del cual hemos
extraido el codigo de ética de la institucién, registrado bajo la denomina-
cion de “Carta deontolégica™! —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!2 no es usual consignar ningln dato personal; en
cambio, en Francial3, Espafial4 y la Argentina, por ejemplo, se estila infor-
mar sobre la edad y el estado civil.

Si bien los cédigos 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, segun surge de un ar-
ticulo de Hubert L’Hostel>.

9. Alles, Martha. Elija al mejor. Como entrevistar por competencias. Ediciones Granica, Buenos Aires,

2005. Capitulo 15, paginas 87 a 89.

10. Landreau, Jacques. “Les conseils en recruitement”. Capitulo 9 de la obra 10 Outils clés du recruteur.
o Editions. Paris, 1998.

11. Se incluye al final de este trabajo como Anexo I.

12. The Adams Resume Almana. Adams Publishing. Massachusetts, 1994.

13. Vermés, Jean-Paul. Le guide du CV 1998. Les presses du management. Paris, 1998.

14. Piccardo, Nicoletta. Estrategias para hacer carrera. Editorial De Vecchi. Barcelona, 1992.

15. L’Hoste, Hubert. “L’entretien de Sélection”. Capitulo 4 de la obra 10 Ouitils clés du recruteur. GO
Editions. Paris, 1998. Pagina 93.
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El mayor nimero de casos observados en materia de discriminacion,
afecta a mujeres y minorias étnicas. Mary Coussey y Hilary Jackson6 presen-
tan una serie de casos de discriminacioén, llevados a juicio en el Reino Uni-
do, revelando que no sélo se relacionan con la seleccidon de nuevos emplea-
dos sino que incluyen la discriminacién en el acceso a promociones y
entrenamientos que, eventualmente, puede finalizar en un despido.

Coussey y Jackson citan los aspectos mas comunes de la discriminacion
por parte de empleadores, presentando casos legales como ejemplos de cada
uno de ellos:

e Aplicar criterios subjetivos, inconsistentes o desorganizados.
e Asumir usuales estereotipos o0 prejuicios.
= Aplicar o aceptar criterios de seleccion basados en la raza o el sexo.

Por ultimo, y dentro de los problemas éticos en relacion con Recursos
Humanos, se debe incluir el mobbingl’ 0 acoso moral. Ignorado en Francia
hasta fines de los afios noventa, Marie-France Hirigoyenl8 dice respecto de
este problema: El acoso moral en el trabajo se define como toda conducta abusiva
(gesto, palabra, comportamiento, actitud...) que atenta, por su repeticion y sistemati-
zacion, contra la dignidad o la integridad fisica de una persona, poniendo en peligro
su empleo 0 degradando el ambiente de trabajo. Es una violencia en pequefias dosis,
que no se advierte y que, sin embargo, es muy destructiva. En los sectores de produc-
cion la violencia es mas directa, verbal o fisica. Cuanto mas arriba, mas sofisticadas,
perversas y dificiles de advertir son las agresiones. Casi “fuera” de la tematica se
puede mencionar el glass ceiling (techo de cristal)1°.

Situaciones relacionadas con las problematicas de mobbing y glass ceiling,
explicadas en parrafos precedentes, pueden presentarse, especialmente, en

16. Coussey, Mary y Jackson, Hilary. Making equal opportunities work. Pitman Publishing. Londres, 1991.
Pagina 185 y siguientes.

17. Mobbing deriva del término mob, turba. Segun el diccionario, mob es turba que puede transformarse en
violenta o causar problemas. La idea se refuerza con un ejemplo, dando la idea de que mob se rela-
ciona con un grupo que se retne alrededor del otro y lo ataca. (Oxford Advanced Learner’s Dictio-
nary, Nueva York, 2000, pagina 818.)

18. Hirigoyen, Marie-France. El acoso moral en el trabajo. Paid6s, Buenos Aires, 2001. Pagina 19.

19. La expresion “techo de cristal” devenida del inglés glass ceiling, hace referencia a la barrera invisi-
ble que no permite a una mujer crecer en su carrera profesional. Esta barrera invisible o techo de
cristal puede darse a través de ciertos habitos como fijar reuniones a Gltima hora del dia, cenas de
trabajo y otras circunstancias similares en la creencia de que la mujer tiene mayores problemas con
sus horarios por la multiplicidad de roles que debe cumplir, en especial el cuidado de los nifios
cuando son pequefios y las tareas del hogar.
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relacion con selecciones internas, ya sea por promocion desde el area de Re-
cursos Humanos o por autopostulacion (job posting).

En sintesis, las cuestiones éticas de Recursos Humanos deben ser consi-
deradas maés alla del encuadre legal de cada pais y aun de las mismas politi-
cas de la propia organizacién. Debemos asegurar el comportamiento ético
de todos sus integrantes, dada la naturaleza de los factores intervinientes: el
management y los empleados.

Més alla de que
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legal, en las
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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 éstos son los que tienen mayor pre-

sencia en los procesos de seleccion.
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La ética y los recursos humanos

Igualdad de
oportunidades

Preguntas
aceptables

Privacidad

Preguntas
NO aceptables

Discriminacion

Las organizaciones, aun las que han redactado sus cédigos de ética, no
tienen muy en claro cdmo “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.

Para abordar este tema desde todas sus aristas sera analizado en funcién
de los distintos actores que intervienen en un proceso de seleccion, a saber:

e Empleador. Este item —eventualmente- se abre en varias partes actuantes:
— El cliente interno
— El area de Recursos Humanos
» Consultor externo o agencia (segun el nivel de la busqueda a realizar)
e Postulante

En ocasiones pueden existir otros actores intervinientes (médicos o asis-
tentes sociales, por ejemplo), que realicen diferentes evaluaciones sobre los
candidatos —generalmente, finalistas—. A los psic6logos 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, se 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 éticos son exclusivos de los empleadores, y esto no es asi. En materia de
ética de los comportamientos todos los actores del proceso tienen responsa-
bilidad, aunque la del empleador pueda juzgarse mayor.

Cuando los requisitos se relacionan con el perfil y cudndo no

En muchas ocasiones, bajo la excusa de “requisito” de un perfil (tema tra-
tado en el Capitulo 4) se plantean conceptos de indole discriminatoria. La ma-
yoria de estos se vinculan con la falta de igualdad de oportunidades. Los mas
frecuentes en esta instancia se relacionan con las mujeres y la edad de los par-
ticipantes. En alguna circunstancia puede existir algan motivo que “justifique”
la inclusion de este requisito, pero en el mayor nimero de casos no es asi.

Aun en compariias de origen norteamericano, donde un documento
como la descripcion de puestos puede ser auditado de algin modo desde las
respectivas casas matrices, por lo cual no figura en ellos ningun tipo de in-
formacion que pueda ser considerada discriminatoria, a la hora de definir
el perfil -y de manera expresa 0 no— pueden sugerirse o fijarse ciertos requi-
sitos adicionales que de un modo u otro limitan la igualdad de oportunida-
des (Capitulo 4). De este modo no se respetan las politicas de la organiza-
cion que, ademas, figuran en sus cédigos de ética.

Dejando de lado la discriminacion, es posible encontrar en los perfiles re-
quisitos que no son necesarios en funcién del puesto a cubrir —por ejemplo,
manejo de idioma inglés si no sera utilizado en la funcién-. Son maneras en-
cubiertas de discriminacion, en algunos casos, y en otros reflejan la incapaci-
dad de los funcionarios al solicitar requisitos que no son necesarios —ni lo se-
ran mas adelante-y revelan, en nuestra opinién, un comportamiento no ético.

Comportamientos éticos y no éticos por parte
de los diferentes actores en un proceso de seleccion

Las consultoras

Si bien las consultoras y las agencias de personal temporario actlan
“por orden y cuenta” del empleador, suelen tener un comportamiento auté-
nomo de este y seran tratadas como un actor separado dentro del proceso
de seleccion de personas.
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Las empresas consultoras en sus diferentes variantes (consultoras de
Recursos Humanos, agencias de personal temporario o head hunters, con sus
particularidades y diferencias) incurren en mayor o menor medida en simi-
lares comportamientos no éticos. Algunos ejemplos mas frecuentes:

e La calidad de atencién a los postulantes. Si estos son llamados para
participar en una busqueda el trato es de una manera, y si la persona
se postula espontaneamente, es de otra. Desde ya, menos amable en
esta segunda variante.

» El tipo de pruebas o entrevistas que realizan.

e La escasa —0 deficiente— formacion profesional de los evaluadores.

e La presentacion 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.

e 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 seleccién, pero existen algunas
compafias que bajo el rétulo de “consultoras” ofrecen algunos servicios pa-
gos a personas que buscan empleo20.

Las consultoras también incurren en algunas practicas no éticas en re-
lacion con el mercado, y que repercuten en otras personas: por ejemplo,
aceptar lo que se denomina “busqueda compartida”, donde el consultor tra-
baja de manera simultanea y no coordinada con otros colegas y “a riesgo”
—es decir, s6lo cobra honorarios si ingresa un candidato—. Esta mala practica
trae aparejado que un mismo candidato pueda ser presentado por mas de un
consultor y —ademas— que sea el propio candidato quien deba dilucidar
quién lo presentd 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 “cubrid” la busqueda.

20. No nos referimos a la practica conocida como outplacement, brindada seriamente por muchas con-
sultoras y profesionales de plaza ni tampoco a los servicios serios en materia de planeamiento de ca-
rrera. Sino a algunos denominados “servicios de envio de curriculum a diferentes mailings”, para lo
cual se cobra un honorario, quiza pequefio para algunos pero que puede ser importante para un
desempleado, obteniendo a cambio un servicio malo e improductivo.
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Los empleadores

Los empleadores, y dentro 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 continuaciéon algunos de los mas frecuentes.

e Ladiscriminacion 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 algun tipo de religion o
viven en un determinado lugar; en otros, como se comento en el
punto anterior, la situacién esta disimulada bajo el paraguas de fijar
requisitos discriminatorios en los perfiles: imponer limites de edad
injustificados, no incorporar mujeres, No aceptar personas casadas, 0
cualquier variante similar.

El pedido de foto junto con la presentacién del curriculum (en el
momento de la postulacion). Cuando esta solicitud se realiza de ma-
nera anticipada a conocer al postulante, se puede inferir que se to-
mard algun tipo de decision —a favor o en contra del postulante— se-
gun el aspecto de la persona. Si 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 impresiéon
mas alla 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, cdmo se recibe a las personas que se acer-
can a dejar sus antecedentes, como se atiende el teléfono, cobmo 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 aquella que
dara cierta clase de postulantes. Un ejemplo de este punto: anunciar
en una determinada institucion educativa al presumir que asi se ob-
tendran postulaciones de una determinada clase social.

El comportamiento no ético se verifica, ademas, cuando en los depatr-
tamentos de Empleos se asighan busquedas a personas que 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 propia empresa, en este caso se
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afecta a otras personas —ajenas a la organizacién—- en algo tan sensi-
ble como es la busqueda de un nuevo empleo.

e 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 analizé 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 jévenes-—.

e Algunas organizaciones, bajo la forma de “buenas préacticas”, incurren
en procedimientos no éticos o que pueden implicar una cierta discri-
minacién; por ejemplo, los programas de referidos?l, cuya 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”.

e Entre los empleadores que intervienen en un proceso de seleccion se
cuentan, ademas de las oficinas de Personal o Recursos Humanos, el
“cliente interno” o el futuro jefe. EI més 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. Si
la persona esta trabajando esto le puede acarrear problemas con su
actual empleador. En esta mala practica también pueden incurrir los
especialistas, pero es menos frecuente.

Los postulantes

Si bien existe una tendencia a enumerar los comportamientos no éticos
por parte de los empleadores, no son estos los Unicos que pueden tenerlos. Al-
gunos clasicos comportamientos no éticos por parte de los postulantes tienen
gue ver con la asuncion de compromisos que 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 sélo a la
relacion con el postulante, por representar la situacion mas frecuente. Mu-

21. Procedimientos mediante los cuales se establecen premios, generalmente de tipo econémico, pa-
ra aquellos empleados que recomienden personas que a posteriori sean efectivamente selecciona-
das y permanezcan en la organizacion un tiempo determinado (por ejemplo, un afio).
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chas veces, personas que aceptan un nuevo empleo con todas sus clausulas
—luego de un proceso de negociacién-y que acuerdan un dia y hora para el
comienzo de la relacién, llegado el momento no se presentan, por razones
diversas: han aceptado otra posicién, han renegociado con su actual emplea-
dor, han repensado la situacion por cualquier motivo sin reconocer que ha-
bian aceptado una propuesta y 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 sélo revelan que la persona “no posee
buenos habitos de comportamiento”, sino que acarrean al futuro empleador
concretos perjuicios econémicos, derivados de la pérdida de tiempo y de la
necesidad de reabrir un proceso de seleccion que se consideraba finiquitado.
El lector podra decir que esto también lo puede hacer un empleador. Es cier-
to. Pero en maés de veinticinco afios de profesion me pasd una sola vez que un
empleador no cumplié un compromiso asumido, y centenares de veces —qui-
zas mas— lo han hecho postulantes, todos ellos de nivel profesional.

Situaciones analogas se presentan cuando una persona, habiendo ini-
ciado la relacién laboral, renuncia a los pocos dias porque se concreté otra
busqueda en la que estaba participando y que, por ejemplo, satisface en gra-
do mas alto sus requerimientos econémicos.

A esta falta de seriedad se suman muchas otras inconductas, como per-
sonas que conciertan una entrevista, no se presentan y no avisan, que mien-
ten en la informacién que brindan, que dicen saber lo que no saben, y mu-
chas otras actitudes que en la cultura argentina se inscriben en el fenémeno
denominado “viveza criolla”. Cuando las realiza un postulante, estas practi-
cas no reciben sancion de ningun tipo e incluso, en muchas ocasiones, co-
mo la relatada en el parrafo anterior, generan admiracién 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
seleccidén 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 desocupaciéon para el individuo y su familia” —incluido
en la obra Sin trabajo?2—, donde comenta, entre otras cosas, el resultado de
una investigacion realizada. Dice alli este autor: En un contexto de alto desem-

22. Beccaria, Luis y Lopez, Néstor (compiladores). Sin trabajo. Las caracteristicas del desempleo y sus efec-
tos en la sociedad argentina. uNicer/Losada. Buenos Aires, 1997. Pagina 128 y siguientes.
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pleo las medidas tradicionales de busqueda de trabajo ya no dan resultado. En conse-
cuencia, una importante labor del desempleado argentino es ingeniarselas por si mis-
mo para encontrar las formas de buscar trabajo, tanto en relacion de dependencia co-
mo por cuenta propia. Para expresar mas adelante: La accion misma de buscar
trabajo describe largas colas, horas de espera, situaciones de maltrato, ofertas de tra-
bajos de muy mala calidad... Para describir mas adelante la entrevista de tra-
bajo, que caracteriza como inquisitiva, en la que (los postulantes) son interroga-
dos sobre aspectos de la esfera personal que no son de incumbencia para el empleador,
como convicciones politicas, religiosas, situacion afectiva, gustos diversos, decisiones
a tomar ante situaciones complejas del &mbito privado, etcétera.

Otro aspecto que introduce Kessler en su andlisis es la asimetria en
cuanto a la informacion: aumentan los datos requeridos al postulante y dis-
minuye la informacién que se le brinda.

Conclusiones sobre la ética en el proceso de seleccion

Mas alla de las normativas vigentes, los empresarios o directivos de las
organizaciones, tanto publicas como privadas, deberian observar y hacer ob-
servar una serie de comportamientos en relacién con la interaccion de las
personas que las integran, sin tener en cuenta solamente el hecho eventual
de un posible juicio. ;Por qué decimos eventual? Porque muchas personas,
antes de verse sometidas a una situacion de reexaminacion, donde muchas
veces se analiza a la victima y no al victimario, ante la dificultad de la prue-
ba o ante la falta de confianza en la Justicia, optan por no denunciar un ca-
so de discriminacion o acoso, de cualquier tipo. Por lo tanto, y mas alla de
los “codigos de ética”, que solo representan un discurso que muchas veces
-y de antemano- se sabe que no se va a llevar a la préactica, se sugieren otras
buenas practicas para incorporar la ética en el funcionamiento mismo de las
organizaciones, como un valor compartido por todos, no como una obliga-
cion més a cumplir. La implementacion de lo que se denomina “las buenas
practicas de Recursos Humanos” seria un antidoto para los comportamientos
no éticos en las organizaciones.

¢Como lograr aplicar estas buenas practicas? Incluyendo dentro de las
competencias cardinales comportamientos éticos, tanto para los directivos
como para los restantes integrantes de la organizacion. Si dentro de esta de-
sempefa funciones personal contratado, también deberia ser incluido en el
esquema que representamos en el siguiente grafico.
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De este modo las personas seran seleccionadas, evaluadas y desarrolla-
das tomando en consideraciéon los comportamientos éticos definidos como
deseables para esa organizacion.

En cuanto a las consultoras, sugiero seguir un comportamiento como
el propuesto por la Confederacién francesa (ver Anexo 1), donde se propo-
ne el cuidado de las personas que buscan empleo y, ademés, un comporta-
miento ético en relacidn con los clientes y colegas.

Por ultimo, 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.—, y desde la sociedad en
si, se verificara un comportamiento ético, esto influiria en los candidatos a
puestos de trabajo, que en otros &mbitos son empleados, estudiantes o pro-
fesores, y 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 Seleccion23

Los consultores en reclutamiento buscan personas para futuras responsabili-
dades y pueden también aconsejar a estas en su desarrollo y a las empresas en cuan-
to a mejorar su eficacia.

1.

10.

Ejercer la profesion en el respeto de los derechos fundamentales de la per-
sona humana. En particular respetar la vida privada y no practicar ningu-
na discriminacion étnica, social, sindical, sexual, politica o religiosa.
Obligarse a transmitir el intercambio de informacién completa y sincera
entre las partes implicadas. Esclarecer la reflexion de sus interlocutores
y favorecer la expresion de una eleccion libre y responsable.
Comprometerse a las exigencias del secreto profesional y la prohibicién
de utilizar las informaciones recibidas para otros fines que el éxito de su
mision.

No recibir ninguna retribucién de parte de los candidatos, actuales o po-
tenciales.

No aceptar méas 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 el contenido y las modalidades de la tarea a realizar, nece-
sariamente exclusiva, que le es confiada.

Poner en accion los métodos validos fundamentales y tener la inquietud
constante de mejorar la calidad de sus técnicas y 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 y candida-
tos, de la evolucion de la tarea encargada. Aconsejar a estos Ultimos, si
ellos lo desean, sobre el desarrollo de sus carreras.

Observar las reglas de una competencia leal con respecto a sus colegas.

23. Landreau, Jacques. “Les conseils en recruitement”. Capitulo 9 de la obra 10 Outils clés du recruteur.
GO Editions. Paris, 1998.
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ANEXO I

Preguntas personales refiidas con el buen gusto24

Todos aquellos que deban realizar entrevistas fuera de su pais, o en la sucur-
sal local de alguna empresa extranjera, deberdn conocer con precision la legisla-
cidn nacional y la politica interna de la organizacién en materia de discriminacion,
y averiguar sobre las preguntas que se consideran aceptables e inaceptables.

En general, y en cualquier parte del mundo, hay aspectos de la vida, la histo-
ria personal y la conducta que son intimos, y el simple respeto por el otro impide
formular preguntas al respecto.

A modo de ejemplo, a continuacion se transcriben algunas preguntas que po-
drian violar el derecho a la intimidad de una persona, y que consideramos que de-
ben evitarse en una entrevista de seleccion. Cada organizacion podra incorporar
otras segun su propia politica.

Si por algan motivo relacionado con el puesto de trabajo fuese importante in-
formarse sobre algunos de los aspectos mencionados a continuacion, se debera ser
muy cuidadoso al formular las preguntas e 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
ocupatr.

Las preguntas que no deben hacerse

. (Le molesta trabajar con un jefe mas joven que usted?
. ¢Alguna vez lo condenaron por un delito?

. ¢Alguna vez lo arrestaron?

. ¢ Tiene discapacidades fisicas?

. ¢ Tiene, o0 ha tenido, problemas con el alcohol o las drogas?
. ¢ Tiene HIV/SIDA?

. ¢Cuales son sus problemas de salud?

. ¢Es usted saludable y fuerte fisicamente?

. ¢ Tiene buen oido?

. ¢Puede leer letras pequefias?

. ¢ Tiene problemas de espalda?

O©CoO~NOOUTA WNPE

e
[ )

24. Fuente: Elija al mejor. Cémo entrevistar por competencias. Op. cit. Capitulo 15.
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12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.
21.
22.
23.
24,
25.

26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.

¢Alguna vez le negaron el seguro médico?
¢Cuéndo fue la ultima vez que lo hospitalizaron?
¢Algan miembro de su familia es discapacitado?
¢Alguna vez solicito licencia por enfermedad?
:Visita al médico con frecuencia?

¢ Toma a diario muchos medicamentos?

Esta es una compafiia cristiana (o judia, o musulmana). ;Considera que

seria feliz trabajando aqui?

¢Es un problema para usted trabajar con personas de otra raza (o religion,

ideologia, etc.)?

¢Piensa casarse pronto?

¢Es usted un padre (o madre) soltero/a?
¢Qué hace para controlar la natalidad?

¢Cudles son sus planes en materia de familia? ;Proyecta tener mas hijos?

¢Su apellido es judio (o cualquier otro origen)?

¢Hay algun 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 domingos?

¢Asiste a la iglesia?

¢Es miembro de alglin grupo religioso?

¢Cual es su orientacion sexual?

¢Es miembro de algln grupo de gays o lesbianas?
:Es usted heterosexual?

¢Hace citas con miembros del sexo opuesto, o del mismo sexo?
¢Quién pag6 su educacion formal?

¢ Tiene deudas?

¢Cuanto vale su red de contactos?

¢Pertenece a organizaciones gremiales?

¢Esta afiliado a algun partido politico?

¢Por quién voté en la altima eleccién?
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ANEXO Il
Ejemplos sobre coémo comunicar

A continuacion incluimos modelos de cartas que enviamos desde nuestra con-
sultora, relacionadas con el desarrollo de procesos de seleccion.

Ejemplo 1: Comunicacién de blsqueda suspendida

@

Buenos Aires, 12 de marzo de 2006
Sefior

Javier Bullrich

Charcas 1060

Ciudad de Buenos Aires

De nuestra consideracion:

Nos dirigimos a Ud. para comunicarle, en referencia

al tema que motivo su interés, que nuestro cliente
suspendié6 momentaneamente la basqueda. Queremos
hacerle presente que retomaremos el contacto ante una
reapertura de la misma, o bien en la primera ocasion
que otra similar lo permita.

Agradecemos su valiosa colaboracién y lo saludamos
muy atentamente.

(e

Martha Alicia Alles
Presidenta

Ejemplo 2: Comunicacion a postulante no seleccionado

-’

Buenos Aires, 12 de marzo de 2006
Licenciado Omar Pose

Av. del Libertador 222

Lomas de Zamora

De nuestra consideracion:

Nos dirigimos a Ud. para comunicarle, en referencia a

la bsqueda que motivé su interés, que nuestro cliente
tomé decision por otro de los candidatos presentados.
Queremos hacerle presente que retomaremos el

contacto en la primera ocasi 6n que otra blsqueda similar
lo permita.

Agradecemos su valiosa colaboracién y lo saludamos
muy atentamente.

o

Martha Alicia Alles
Presidenta
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Ejemplo 3: Comunicacién de bisqueda cancelada sin expresar el motivo

-

Buenos Aires, 12 de marzo de 2006
Licenciada Maria Paz

Colén 1313

Ciudad de Buenos Aires

De nuestra consideracion:

Nos dirigimos a Ud. para comunicarle, en referencia a
la bsqueda que motivé su interés, que nuestro cliente
no tomé decision por ninguno de los candidatos presen -
tados. Queremos hacerle presente que retomaremos el
contacto en la primera ocasion que otra blsqueda similar
lo permita.

Agradecemos su valiosa colaboracion y la saludamos
muy atentamente.

[\

Martha Alicia Alles
Presidenta

Ejemplo 4: Comunicacién de bisqueda cancelada expresando el motivo

-’

Buenos Aires, 12 de marzo de 2006
Licenciada Maria Paz

Colén 1313

Ciudad de Buenos Aires

De nuestra consideracion:

Nos dirigimos a Ud. para comunicarle, en referencia a

la busqueda que motivé su interés, que nuestro cliente
cancel6lamisma por ..............ccceeeeeiiine (explicar
brevemente el motivo).

Queremos hacerle presente que retomaremos el
contacto en la primera ocasién que otra bUsqueda similar
lo permita.

Agradecemos su valiosa colaboracién y la saludamos
muy atentamente.

[

Martha Alicia Alles
Presidenta
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SUMARIO. COMUNICACION Y ETICA
DURANTE UN PROCESO DE SELECCION

= | a comunicacion es un tema de suma importancia en la funcion de Re-
cursos Humanos. Con relacion al proceso de seleccion, la organizacion
debera fijar claras politicas al respecto. Asimismo, debera disefiar proce-
dimientos y, en algunos casos, lineamientos concretos sobre qué decir;
por ejemplo, escribir un parlamento explicativo con situaciones y res-
puestas sugeridas en cada caso.

= | 0s aspectos relacionados con la comunicacion en un proceso de selec-
cion, los eventuales cambios de perfil y la real situacién de cada postulan-
te deberian ser (no siempre lo son) un tema de permanente preocupa-
cion para todos aquellos que se desempefian en Recursos Humanos o
tienen alguna relacidon con personas en un proceso de incorporacion.

= Cuando el postulante llama, hay que ser siempre amable, no decir aque-
llo que no corresponda y no asumir compromisos con los que luego no
se podra cumplir.

= Si el postulante no llama, hay que tener en cuenta su grado de involucra-
miento en el proceso: 1) si una persona envia un CV o deja su informa-
cion en la base de datos aplicando a una posicion en particular, y no re-
sulta preseleccionada, se le puede enviar un aviso de recepcion; 2) si una
persona participa del proceso de seleccidon concurriendo a una o mas en-
trevistas o evaluaciones de cualquier indole, se sugiere informarle acerca
del resultado, al finalizar la seleccion.

= Cuando una seleccion se realiza con la intervencion de una consultora,
debe clarificarse expresamente quién comunica en cada instancia del
proceso de seleccion, incluyendo el momento final. Las comunicaciones
deben realizarse tanto al candidato elegido como a los candidatos postu-
lantes que no ingresaron.

= No importa el método elegido, lo esencial es comunicar el resultado de
la busqueda. Lo usual en nuestros dias es utilizar para ello el correo elec-
tronico.

= |_as organizaciones, aun las que han redactado sus codigos de ética, no
tienen muy claro como “debe ser” la relacidon con las personas que no
pertenecen a la empresa, pero que al participar en un proceso de selec-
cion toman contacto directo con sus procedimientos internos.
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= |_a 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-
sos Humanos); 2) el consultor externo o agencia (segun el nivel de la
basqueda a realizar), y 3) el postulante.

= Mas alla de las normativas vigentes, los empresarios o directivos de las or-
ganizaciones, tanto publicas como privadas, deberian observar y hacer
observar una serie de comportamientos en relacion con la interaccién de
las personas que las integran.

= |a implementacion de lo que se denomina “las buenas practicas de Re-
cursos Humanos” seria un antidoto frente a los comportamientos no éti-
cos en las organizaciones.

= Nuestra sugerencia: incluir dentro de las competencias cardinales com-
portamientos éticos, tanto para los directivos como para los restantes in-
tegrantes de la organizacion. Si dentro de esta desempefia funciones per-
sonal contratado, también deberia ser incluido en el esquema general
definido por la organizacion.

PARA PROFESORES

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

®» 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:

Seleccion por competencias. CASOS
(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.com
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Capitulo 10

APLICACIQN DE INDICES DE CONTROL ,
DE GESTION EN UN PROCESO DE SELECCION

En este capitulo usted vera los siguientes temas:

R
L X4

El rol del especialista en Empleos o Seleccion en relacion con
el enfoque estratégico

R
L X4

Qué lugar debe ocupar el area de Seleccion o Empleos en la
estructura del sector de Recursos Humanos

< Un enfoque de costos
% Por qué y para qué los indicadores de gestion

% Indices de control de gestion aplicables al area de Seleccion o
Empleos

< Una reflexion final sobre indicadores

% Anexo. Indicadores utilizados en el &mbito de las
organizaciones en relacion con los procesos de seleccion
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El rol del especialista en Empleos o Seleccién
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 area 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, incluso bajo el
nombre de Area de Recursos Humanos, que no cubre todas las funciones que,
segun nuestro criterio, deberia atender en relacion con el personal, y que
no cumple, ademas, un rol estratégico dentro de la organizacion. Veamos
cuales son estas funciones. El area de Recursos Humanos o de Capital Hu-
mano —como las Gltimas tendencias sugieren denominarla— tiene un doble
grupo de responsabilidades. Por un lado, las que devienen del mero cumpli-
miento de la normativa vigente, que podriamos denominar la parte dura o
hard de las responsabilidades, incluyendo entre estas las vinculadas con la re-
lacion entre la organizacion y los sindicatos. El otro gran grupo de tareas o
responsabilidades se relaciona exclusivamente con las buenas précticas; a es-
tas Gltimas se las denomina de tipo soft o blandas.

No entienda el lector que 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 denominacién 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
Area de Capital Humano hemos agrupado el “resto” de las tareas: las funcio-
nes que realmente se consideran soft o blandas de la especialidad, que pre-
sentamos en tres grandes grupos: Desarrollo de personas —tematica sobre la
cual hemos publicado un libro especifico—, Empleos —cuya tematica se abor-
da en esta obra— y Compensaciones. En un recuadro adicional hemos indica-
do otras funciones igualmente relevantes que muchas veces se encuentran
incluidas; entre otras, nos referimos a las Comunicaciones internas y a un as-
pecto que en las grandes organizaciones suele tener un sector por separado
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Principales funciones del area de Recursos Humanos o Capital Humano

Area de ‘
Capital Humano

Degarrollo Empleos ] _Rel ciones
de/personas ciones ingustriales
Capacitacion; Atraccion; Revisiones oui Aspectos
entrenamiento; » de i kit administrativos
planes de seleccion; Sa|?ljl05; de la en general:
carrera; incorporacion el 62 relacion con liquidacion de
planes de _ N beneficios; los gremios haberes,
sucesién e induccion de encuestas o sindicatos control de
personas salariales ausentismo,
para etcétera
comparar
\ con el
mercado
Otras funciones:
« Comunicaciones internas
* Relaciones con los empleados Oficina de
L| « Intranet (en lo atinente a RRHH Personal
. Etcétera( ) L~

y que ninguna empresa, aun pequenia, debiera olvidar: las Relaciones con los
empleados. En la actualidad se requiere otra funcién, en adicion a las anterio-
res: el manejo de la intranet, en especial en lo que concierne al personal. En
ocasiones el area maneja toda la intranet, aun con relacion a temas que no
le atafien directamente.

En lo que respecta a las organizaciones medianas y pequenias, debe tener-
se en cuenta que se mencionan funciones, No areas o secciones, por lo cual to-
das pueden ser llevadas adelante por una sola persona, si la estructura de la
organizacion es pequefia, o por un grupo de profesionales, si 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 outsourcing del area de Recursos Humanos o Capital Humano, siempre es
aconsejable mantener dentro de la ndmina de la organizacion como minimo
una posicion que realice la funcidon de enlace, velando, a su vez, por la cultu-
ray el cumplimiento de las politicas organizacionales.

El area —o la funcion- de Empleos o Seleccion es usualmente responsable
de la atraccion, seleccion e incorporacion de personas; por lo tanto, los procesos
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de induccion estaran a su cargo. En ocasiones puede incluir algunos temas de
indole méas administrativa, como control de ausentismo y otras tareas simila-
res en relacion con la noémina.

Si analizamos especificamente el rol del director del area de Recursos
Humanos o Capital Humano, podemos observar que entre las funciones de
esta posicion se encuentra una que es —segun mi opinién— muy importante,
y se refiere a cuidar el equilibrio de dos “fuerzas” contrapuestas: maximizar
el capital humano, y por ende el capital intelectual de la organizacion, ver-
sus minimizar los “costos” del personal. En este dilema se debate la gestion
cotidiana de cualquier conductor de un area que se ocupa de los temas re-
lacionados con el personal, mas alla del nombre mas o menos pomposo que
se le haya adjudicado.

El rol del responsable del area de Recursos Humanos
o Capital Humano

T T
e N

N
\/ Contribuir al valor accionario )
AN 4

/ Maximizar el /\/ Minimizar costo \

- \ |
*\ capital humano / \\de recursos humanos/
. - _ _—

Organizacion H Empleados
y SR T A I
P )i [ competenciasy | Bajar costos

\_ competitiva de la

(/\Soporte estratégico |
~ - ~-organizacion

A habilidades S

Fuente: Becker, Huselid, Ulrich. The HR Scorecard. Pagina 73.

En el grafico precedente se muestra solamente la mitad del contenido
que se presenta en The HR Scorecardl. Hemos tomado sélo esta parte para se-

1. Becker, Brian E.; Huselid, Mark A.y Ulrich, Dave. The Hr Scorecard. Linking People, Strategy, and Per-
formance. Harvard Business School Press, 2001.
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falar dos aspectos importantes del rol del responsable del area de Recur-
sos Humanos o Capital Humano: por un lado, accionar sobre aspectos or-
ganizacionales a partir de brindar soporte estratégico y cuidado de la capa-
cidad competitiva de la organizacion, maximizando por medio de estas dos
acciones centrales el valor del capital humano (cH) y, de ese modo, contri-
buyendo al valor accionario de la empresa. Por otro lado, también podra
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 minimizar los costos del area. Esta parte de
su gestion hara foco en los empleados, cuidando y desarrollando sus com-
petencias y habilidades, y al mismo tiempo controlando sus costos.

El grafico de Becker, Huselid y Ulrich contempla otros aspectos igual-
mente importantes, pero creemos que con estos dos elementos dejamos en
claro nuestro aporte a este tema.

Qué lugar debe ocupar el area de Seleccién
0 Empleos en la estructura del sector
de Recursos Humanos

No es proposito de esta obra hacer un analisis historico de la funcion
de Recursos Humanos, pero sélo con el propdsito de darle un marco se ha-
réd un breve resumen al respecto.

La evolucion de la funcion de Recursos Humanos parte de las tareas de
la “oficina de personal”, que liquidaba sueldos y realizaba el control de las
licencias de ley, y llega hasta la direccion estratégica de los recursos huma-
nos como la concebimos en la actualidad.

Jean Fombonne2 nos aporta su vision de esta tematica desde la perspec-
tiva europea en general y francesa en particular, refiriéndose a la historia de
la funcion de Personal desde los afios 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 relacion con nuestra temati-
ca, después del Mayo Francés de 1968, cuando se plantearon nuevas practicas
de lucha laboral. Con posterioridad a junio de ese afio comenzaron a verse

2. Fombonne, Jean. “Historia de la funcién del personal”, en Weiss, Dimitri y colaboradores: La fun-
cion de los recursos humanos. Ciencias de la Direccién. Madrid, 1992. Tomo I, paginas 47 a 69.
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anuncios solicitando responsables de la funcion de Personal, ubicandola en
un nivel superior al que tenia reservado hasta ese momento.

No estaban, de todos modos, muy claras sus funciones, ni su nivel. Es
recién después de los aflos ochenta cuando se comienza a hablar de los re-
cursos humanos estratégicos.

Nuevos conceptos ocupan a los directivos de empresas; la turbulencia
de los mercados internacionales y otras variables derivan en cambios nece-
sarios en las politicas de personal; entre ellas, las referidas a la movilidad de
las personas.

Desde una perspectiva latinoamericana, y particularmente haciendo
una referencia a la Argentina, fue también en la década de 1960 cuando
comenzo el cambio de paradigma en la funcién. Por aquel entonces, esca-
sas empresas tenian una Gerencia de Personal, y no era usual aun el tér-
mino “recursos humanos”; lo habitual en compafiias 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 comun de la persona que manejaba el
area por aquel entonces. Cuando empezaron los conflictos gremiales de la
década del setenta, la figura torn6 de un hombre que administraba las le-
yes laborales a otro que tenia fluida relacion con los sindicatos. El perfil
del numero uno de Personal por aquellos afos, ya con la guerrilla toman-
do fabricas y con sindicatos fuertes, era el de un varén, generalmente abo-
gado y habil negociador.

Pasados los afios ochenta comienza a tomarse conciencia de la necesi-
dad de otro manejo del area y cobra primacia el desarrollo de los recursos
humanos. Desde ya, la historia argentina se relaciona con la de otros paises
latinoamericanos con similares problemas politicos, y con la de otros mas
distantes a partir de la globalizacion de la economia.

Se ha relatado aqui, en muy pocas palabras, la evolucién del area de Re-
cursos Humanos en la Argentina, la cual no es muy diferente a la observada
en otros paises de la region.

Situandonos ya en pleno siglo xxI1, en nuestra opinion la ubicacion del
area de Recursos Humanos en un organigrama seria hoy, aproximadamen-
te, la siguiente (el dibujo presenta un organigrama tedrico de una empresa
industrial):
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Ubicacion del area Recursos Humanos en la organizacion

Gerente general
Director general
CEO

Gerente de Recursos Humanos Gerente comercial Gerente industrial Gerente de Administracion y Finanzas

Dentro de la Gerencia de Recursos Humanos o Capital Humano se
pueden ubicar los sectores (o funciones) que ya se detallaron en parrafos
anteriores.

Gary Dessler3 hace referencia a la ubicacion del area de Recursos Hu-
manos en el organigrama de una empresa, relacionandola con las funciones
de lineay de staff de la misma. Los aspectos de linea y de staff en la adminis-
tracién de Recursos Humanos son los siguientes:

e ¢/Qué es linea? El gerente de Recursos Humanos esta autorizado a su-
pervisar el trabajo de sus subordinados y es responsable del cumpli-
miento de los objetivos de la organizacion.

e (Qué es staff? EI gerente de Recursos Humanos asiste y asesora a los
gerentes de linea.

Desde este punto de vista, el area de Recursos Humanos es, en un sen-
tido, linea, y en otro, staff. A su vez, todos los otros gerentes de una empre-
sa desarrollan una funcion de Recursos Humanos, porque deben seleccio-
nar a su gente, entrenarla, capacitarla y evaluarla.

En sintesis, y volviendo al tema central, el area de Recursos Humanos
es linea dentro de su sector —en relacion con su propio equipo de gente-y
es staff respecto de las otras gerencias de la empresa —sus clientes internos-.

Si bien estos organigramas debieran ser los habituales, alin quedan or-
ganizaciones con oficinas de personal donde solamente se liquidan sueldos v,
en ocasiones, se llevan los legajos del personal mas o menos actualizados.

3. Dessler, Gary. Administracion de personal. Prentice-Hall Hispanoamericana. México, 1996, capitulo 1.
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En las empresas medianas o pequefias no se justifica que el area tenga
una gran estructura, pero sera muy importante que exista por lo menos una
persona dedicada a implementar los modernos conceptos del manejo de re-
cursos humanos.

Un enfoque de costos

No se hara un detalle del esquema de Balanced scorecard ni utilizaremos
esta tecnologia para el tratamiento de la tematica relacionada con indicado-
res de gestion, que se vera mas adelante en este mismo capitulo. Sin embar-
go, me parece pertinente hacer una mencion al respecto, ya que sus auto-
res, desde otra perspectiva, focalizan en temas similares. En la obra El cuadro
de mando de Recursos Humanos# se menciona la necesidad de entender la di-
ferencia entre los costos fijos y variables de la empresa. Los costos fijos inclu-
yen conceptos tales como edificios, maquinarias, software, disefio y manteni-
miento de sitios en Internet, seguros, personal de departamentos contables,
financieros, juridicos, &reas de Relaciones Institucionales y Recursos Huma-
nos, entre otros. Los costos variables dependen de los sectores. En cualquier
caso, sin importar el andlisis a realizar, no se debe olvidar la existencia de los
primeros. Se preguntan Becker y los otros autores del libro mencionado:
¢Por qué es importante para los profesionales de Recursos Humanos entender las con-
venciones contables basicas si quieren realizar un andlisis efectivo de costo-beneficio?
La respuesta es que realmente hay que saber si una préctica 0 una intervencion con-
creta tiene sentido desde la perspectiva econdmica.

Con la aplicacion de indicadores —como se vera mas adelante—, o sin
ellos, el responsable de Seleccion debe, por sobre todas las cosas, utilizar su
sentido comun. Es decir que, por ejemplo, no se puede llevar a cabo un pro-
ceso sumamente costoso para seleccionar un puesto de base.

Un proceso de seleccion debe ser iterativo, por aproximaciones sucesivas.
Si se realizan mas pasos el proceso sera mas “seguro”, pero la cantidad de pa-
sos deberd tener alguna correlacion con la complejidad de la posicién a cubrir.

En el grafico de la pagina 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 A. y Ulrich, Dave. El cuadro de mando de Recursos Humanos. Gestion
2000. Barcelona, 2002. Pagina 115 y siguientes.
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paso implica un costo, una cierta inversion para la organizacién. En ocasio-
nes, cuando se utilizan recursos propios (empleados de Recursos Humanos,
traductores publicos de idiomas para administrar pruebas especificas o eva-
luadores internos, equipos o cualquier otro activo de la organizacién), se
considera que, como de todas maneras “estdn disponibles” y no originan
una erogacion especial o puntual, se los utiliza como si 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) y la 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 seleccion no compartan la idea que intenta representar el grafi-
co precedente. Sin embargo, si se desea situar al responsable de Seleccion
dentro de un enfoque 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 que se realiza. Existe la creencia -muy generalizada— de que sélo
representa costo aquello que se contrata especialmente (en el caso que nos
ocupa, y a modo de ejemplo, una firma consultora para la realizacion de una
seleccidn); pero no es asi. Los costos internos de una seleccion suelen ser muy
altos; y lo son mas aun los costos ocultos de los malos procesos de seleccion,
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ya 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 seleccién en relacién con la eficiencia: Las actividades de seleccion pueden
costar millones de dolares cuando se aplican a grandes cantidades de empleados. Sin
embargo, como estos empleados se afectan a los resultados de la organizacion durante
muchos afios, un solo esfuerzo de seleccion cuidadosa puede producir rendimientos ex-
traordinarios sobre la inversion.

Por qué y para qué los indicadores de gestion

Un area de gestidn, cualquiera sea su especialidad, es factible de ser me-
dida. En el caso particular del &rea de Recursos Humanos, existen una serie
de indicadores referidos a la totalidad 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;
e) compararse con otras empresas;

f) reducir costos;

g) y para cualquier analisis que derive de esta informacion.

Los indicadores de gestion interesan —fundamentalmente- al director
de Recursos Humanos y a su jefe directo. No obstante, también pueden ser
utilizados por otras &reas —por ejemplo, algunos de ellos podrian ser de in-
terés del cliente interno que solicitdé 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-
say al area de Recursos Humanos.

Se 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, George y Boudreau, John. Administracion de Recursos Humanos. Un enfoque de estrategia.
Addison-Wesley Iberoamericana. México, 1994, cap. 7.
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Se ha dicho —ademas— que la especialidad de Recursos Humanos debe es-
tar relacionada con la estrategia de la organizacion. Para realizar el control de
gestion es necesario recurrir a la cuantificacion numérica: cantidad de vacan-
tes, de posiciones abiertas y cubiertas, tiempos de los procesos, nimero de per-
sonas que son desvinculadas por decisién propia o de la empresa en los prime-
ros seis meses y en el primer afio de incorporadas en la companiia, etcétera.

En este capitulo se analizaran cuales son los indicadores que miden la
gestion del area de Empleos o Seleccion. Sin embargo, es preciso destacar
gue no es una buena idea aplicar “todos los indicadores”, sino aquellos que
brinden informacién util segun la organizacion y su problematica especifica.

La medicion de la eficacia de un area de Seleccidn es una de las mas di-
ficiles, ya que su performance esta 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—
gue muchas veces el candidato finalista no ingresa por algun factor externo
a la busqueda. En esos casos se podra decir que el problema debid ser pre-
visto o detectado en algin momento del proceso de seleccion, y a veces se
podra responder que si pudo haberse hecho, y a veces no.

Cuando no ingresa un postulante después de haber recibido la oferta,
es decir, en el altimo minuto, lo méas probable es que el cliente no quiera
volver sobre un caso anterior y debamos comenzar la busqueda “de cero”.
En estas condiciones de aleatoriedad es muy 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 gestion? Es muy sencillo: si bien creo que no siempre es pertinen-
te medir la gestion sélo con indicadores, toda persona responsable de pro-
cesos de seleccidon debe tener muy claros los conceptos que se miden a tra-
vés de los indicadores.

El selector debe saber como medir su gestion y la de la gente involucra-
da en las diferentes partes del proceso; saber como encarar una busqueda
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
seleccién de una forma u otra implicar4 mayores o menores costos, calidad,
satisfaccion del cliente y/o postulante, etc. No es necesario calcular un indi-
ce para conocer y sentir como se esta dirigiendo un area de Empleos o Se-
leccion. De todos modos, confeccionar indices permitira presentar la infor-
macion de manera mas profesional y estructurada a otras personas.
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Indices de control de gestion aplicables
al area de Seleccion o Empleos

En un anexo ubicado al final de este capitulo, se presenta un listado
completo de Indicadores utilizados en el &mbito de las organizaciones en relacion
con los procesos de seleccion.

Costo por empleado

Es el indicador més 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 area de Empleos o Seleccién puede solicitar al sec-
tor contable de la organizacion que le suministre el costo total del departa-
mento, y al dividirlo por la cantidad de empleados contratados o ingresados
en el mismo periodo podra determinar el costo por empleado.

Costo por empleado

RN

Costo del area de
Empleos o Seleccion

Cantidad de
empleados
contratados

(Salarios, impuestos,
amortizaciones de equipos,
pagina web,
parte proporcional en el uso del
edificio, etc.)

~—

Registro
horario de cada
selector

Este indicador, sumamente sencillo, permitira 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
otro, un pais con otro, etcétera.
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Si se desea establecer indicadores mas detallados, se deberd solicitar a
cada selector que lleve un registro de su trabajo. Usualmente los registros
horarios se realizan por fracciones de 15 minutos o media hora, segun el
grado de precision buscado. El registro horario seré imprescindible cuando
el selector realice otras tareas; por ejemplo, asignaciones a otros proyectos o
personas que realicen una funcién compartida (entre Seleccion y Capacita-
cidn u otra combinacion).

Costo por empleado en el caso que se haya incurrido
en gastos directos especificos

En muchas ocasiones, a la tarea del selector se adiciona la utilizacion de
fuentes de reclutamiento que tienen un costo (por ejemplo, anuncios o con-
sultores). En ese caso, al costo mencionado en el punto anterior deberan su-
marsele los costos especificos de la funcion de seleccion. En algunas organi-
zaciones los costos de anuncios y/o consultores se imputan directamente al
area que solicito la seleccion (cliente interno); en ese caso, el esquema a uti-
lizar es el del item anterior.

Costo por empleado (con gastos directos)

4 A
Costo del area de
Empleos o Seleccion «/ \
(Salarios, impuestos,
amortizaciones de equipos, .
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Costo por fuente

Como se vio en el Capitulo 5, las fuentes de reclutamiento son diversas,
y en cada organizacion varia el uso que se hace de ellas.

Disefiar un indicador de costos por fuente tiene sentido en el caso que
se utilice méas de una fuente, para comparar la efectividad de una respecto
de las demas. Igualmente, tendré sentido utilizar indicadores de costo por
fuente si su utilizacion es frecuente.

Este indicador podria desglosarse segun los niveles de las personas a
contratar —por ejemplo, ejecutivos, mandos medios y personal en general, 0
cualquier otra variante que corresponda aplicar—.

El costo por fuente es sencillo de obtener, usualmente su valor estard en
una factura de honorarios del consultor o del medio de comunicacién utili-
zado, por ejemplo, para la publicacién de anuncios.

Costo por fuente

SR Y

Costo de una fuente
Cantidad de
< empleados
contratados

¢ Anuncios
 Consultores
e Internet

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 -y en él una seccion destinada a la seleccion de
personas—, y la utilizacién de sitios web laborales externos (que se puede asi-
milar a la colocacién de un anuncio).

Para analizar el primero de los casos, el sitio web de la organizacién, se
debera obtener informacién del costo relacionado con la seccién destinada
a la busqueda de nuevos colaboradores. Esta informacion debera ser solici-
tada al departamento contable y/o al area de tecnologia informatica. Los
costos relacionados seran: disefio, mantenimiento y localizacion del sitio
web (hosting).
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Indicadores de tiempo

Para tratar cuestiones relacionadas con el tiempo destinado a la resolu-
cion de los diferentes procesos de seleccién de personas, se han identifica-
do tres indicadores:

1. Tiempo de respuesta.
2. Tiempo para cubrir el puesto.
3. Tiempo para comenzar.

Tiempo de respuesta

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 busqueda de una
persona para cubrir un puesto (basicamente, cuantos dias se requieren pa-
ra presentar el primer candidato calificado para esa posicion).

De los tres indices en relacidén 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.
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Todos los que hacemos seleccion habitualmente y desde hace mucho
tiempo sabemos qué frecuente y poco deseable es la situacion que se presen-
ta cuando un cliente interno (o externo, si se es un consultor) da una serie
de excusas (falta de tiempo, entre otras) para justificar que no entrevista a
los candidatos calificados que se le han enviado. Para cuando el cliente se
decide a hacerlo, los candidatos han encontrado trabajo en otra parte. En ese
caso el proceso de seleccidén debe volver a empezar desde el principio. El re-
sultado: los puestos permanecen vacantes durante un tiempo prolongado vy,
muchas veces, el area de Recursos Humanos queda como responsable.

Tiempo para cubrir el puesto

Este indicador mide el niUmero total de dias entre la entrega de una solici-
tud aprobaday firmaday la fecha en que el postulante acepta la oferta de empleo.

En el gréfico siguiente hemos superpuesto dos graficas: tiempo de res-
puesta y tiempo para cubrir el puesto (en el segundo caso solo se ve la dife-
rencia entre las dos fechas).
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Tiempo para comenzar

Este indicador es similar al anterior, con la diferencia que se adiciona el
tiempo transcurrido entre la aceptacion y la incorporacion. La fecha de incor-
poracion se refiere al dia en que la persona contratada se presenta a trabajar.

En el gréafico siguiente hemos superpuesto las tres gréaficas: tiempo de
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respuesta, tiempo para cubrir el puesto y tiempo para comenzar. En las dos
altimas, s6lo se registran las diferencias entre las distintas fechas.
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El responsable de un equipo de selectores, preocupado por mejorar el
tiempo para cubrir un puesto o el tiempo para comenzar, podra ver rapida-
mente sus puntos fuertes y débiles a través de este tipo de analisis, que, por
otra parte, son simples: s6lo se requiere llevar un registro de fechas.

Los indicadores de tiempo son de mucha utilidad para aquellas organiza-
ciones gque realizan muchos procesos de seleccion durante el afio y para fir-
mas consultoras especializadas en seleccidén de personas, de todos los niveles.

Como se vio en capitulos anteriores, hemos dividido el proceso de seleccion
en veinte pasos. Un registro de fechas por grandes etapas permitira realizar un
analisis de eventuales problemas o demoras; por ejemplo, tiempos excesivos en:

« la seleccion (responsabilidad de Recursos Humanos);

« el proceso de evaluacidén de candidatos finalistas por el cliente inter-
no, o

e el proceso de admision (responsabilidad de Recursos Humanos
—puede ser una persona diferente que el selector-).

Desde ya, puede realizarse una apertura diferente de “momentos” a anali-
zar; en el ejemplo planteado se seleccionaron tres.

Con un analisis como el antedicho se podran 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 seleccién, o selec-
ciones masivas, 0 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 nUmero de
ofertas realizadas, en un periodo determinado de tiempo.

Grado de aceptacion de ofertas
4 - V-

Cantidad de
< > empleados
contratados

Ofertas realizadas

N /’ N

Cada negocio o actividad deberia calcular cual 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 0 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
obray, en especial, trabajando profundamente con las preguntas que hemos
denominado para explorar la motivacion (Capitulo 6), seran los aspectos a te-
ner en cuenta para mejorar este ratio.

Grado de satisfaccion del cliente interno (o externo)

La medicidn de la satisfaccion del cliente es el altimo indicador que 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). A modo 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 atencidn, coordinacion de entrevistas, etc.), y acerca de la
adecuacion al puesto de la/s persona/s seleccionada/s.

Grado de satisfaccion del cliente interno

Y
Clientes satisfechos
(Cantidad de personal Cantidad de

desempefio contratados
los clientes internos estan

contratado con cuyo - d empleados
satisfechos)

ey

\\» ‘(

Encuesta de
satisfaccion del
cliente interno

El indicador a confeccionar podré ser general —es decir, la relaciéon en-
tre clientes satisfechos y el nUmero de candidatos contratados en un perio-
do determinado-, o dividir la opinion del cliente en factores, para la confec-
cion de un indice abierto en conceptos especificos que se deseen medir.

Se puede fijar un nivel deseado de satisfacciéon —por ejemplo, que el
90% de los clientes internos esté satisfecho-. Si se dividiese el indicador
—por ejemplo, en dos conceptos—, se podrian determinar diversos niveles de
satisfaccion del cliente, como los siguientes:

e Adecuacion de la persona al puesto: 100%, 90%, 80%.
e Servicio del area de Empleos/Seleccion: Excelente, Muy bueno, Bueno,
Debe mejorar.

La opcidn de dividir el indice de satisfaccion del cliente interno de la
manera expuesta permite medir diversos conceptos (en el ejemplo dado: ca-
lidad de servicio del area de Recursos Humanos y calidad de la contratacion
efectuada).
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A modo de sintesis sobre los indicadores de control de gestion
en el &rea de Empleo o Seleccion

Como hemos podido ver, es factible medir la performance del area de
Empleos o Seleccién a través de indicadores sencillos, faciles de poner en
practica y que aporten informacion util para quien deba conducir el areay
para los que deban controlarla —es decir, jefes de los responsables de Recur-
sos Humanos o areas de Auditoria—.

Una reflexiéon final sobre indicadores

Es oportuno aclarar que se justifica implementar este tipo de indicadores
para empresas con néminas superiores a las 500 personas y que —a su vez— rea-
licen un importante nimero de busquedas cada afio. O bien organizaciones
en las cuales el tema de la seleccion de personal tenga algtn punto de interés
particular.

¢Como utilizar los indicadores de gestion? Mi sugerencia, después de mu-
chos afios de experiencia, es analizar los principales aspectos que la direccion
de la organizacion desea controlar en funcidn de la estrategia empresaria glo-
bal. De nada vale que al especialista de Recursos Humanos le parezca impor-
tante un determinado indicador si éste no representa un concepto relevante
en relacidn con los objetivos organizacionales.

Una vez que se determind cuales son los conceptos relevantes (algunos
pocos), sera de gran utilidad tomar un periodo de prueba que sea represen-
tativo de la actividad —por ejemplo, los ultimos 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 eligié bien los indicadores y
si son ldgicos los resultados obtenidos.

Si por alguna razén no se siente seguro para hacer este ejercicio, quiza
pueda recurrir a un asesoramiento externo para que lo ayude a establecer
cuéles son los indicadores méas apropiados con respecto al tamafio de la orga-
nizacion y al segmento de la economia al que pertenece.

En ningun caso se aconseja aplicar todos los indicadores; recuerde que
s6lo mencionamos los méas importantes en nuestra opinion. lgualmente, hay
que tener en cuenta que algunos son mas sencillos de aplicar que otros.
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ANEXO

Indicadores utilizados en el &mbito de las organizaciones
en relacién con los procesos de seleccion

A continuacion se enumera una serie de indicadores que pueden ser aplicados
en relacion con la funcién de Empleos o Seleccidn. Los expondremos agrupados de
la siguiente manera: 1) indicadores de tipo general, es decir, que miden el proceso
de seleccidon en su conjunto; y 2) indicadores parciales por etapas dentro del pro-
ceso de seleccion. Estos ultimos, si bien son mas complejos, pueden ser de utilidad
en situaciones especificas.

Indicadores generales

Los indicadores generales se relacionan con la funcion de Empleos en su con-
junto. Ademas de los indicadores expuestos, existen otros de amplia difusién y que
brindan informacidn en relacion con la performance del area.

e Promedio de busquedas mensuales.

e Cantidad de personas entrevistadas por busquedas.
» Cantidad de busquedas por selector.

« Dias promedio por busquedas.

» Cantidad de busquedas por los diferentes niveles.
e Costo por busqueda.

« Indice de rotacion.

Indicadores parciales por etapas del proceso de seleccion

Otro enfoque para la confeccién de indicadores puede ser separar el proceso
de seleccidn en sus principales etapas: reclutamiento, preseleccion, seleccion e in-
duccion.

Los indicadores pueden elaborarse no sélo por etapa, sino también, dentro de
cada etapa, por fuente. De este modo los indicadores méas importantes serian:

Etapa de reclutamiento

» Productividad
— Tipo de busqueda por fuente.
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— Candidatos entrevistados por fuente.
— Candidatos seleccionados por fuente.
— Cantidad de anuncios publicados.
» Costos
— Costo por candidato por fuente.
e Tiempo
— Tiempo por busqueda por periodos (puede haber épocas de mayor efi-
ciencia).
— Tiempo transcurrido desde que la busqueda es encargada hasta que el
candidato es seleccionado.
* Calidad
— Performance o desempefio del empleado por fuente, a los seis meses de su
incorporacién, al afio, etcétera.
— Indice de permanencia por fuente.
= Servicio/satisfaccion del cliente interno
— Indice de satisfaccion de los candidatos por fuente.
— Evaluacion por parte de los clientes respecto del servicio del area de Re-
cursos Humanos involucrado en el reclutamiento.
— Satisfaccion de los clientes internos por fuente.

Etapa de seleccion/incorporacion

Esta etapa abarca desde que el candidato es seleccionado hasta que es efecti-

vamente incorporado.

e Productividad
— Cantidad de busquedas cubiertas en relacion con el total de busquedas.
— Cantidad de entrevistas realizadas.
— Cantidad de evaluaciones realizadas: psicoldgicas, técnicas, de idioma, et-
cétera.
— Cantidad de exdmenes médicos realizados.
— Cantidad de postulantes rechazados en las instancias finales de un proceso.
e Costos
— Costo total de seleccién por cada nuevo empleado contratado.
— Costo de una etapa especial del proceso (por ejemplo, assessment).
e Tiempo
— Tiempo desde que se 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 relacién con la cantidad de fina-
listas.

— Cantidad de empleados que se desvinculan por causas derivadas del pro-
ceso de seleccion (por ejemplo: alguna informacion errénea). Esto se
puede extraer de la entrevista de salida.

= Servicio/satisfaccion del cliente.
Pueden aplicarse los mismos indicadores que en la etapa anterior.

Etapa de induccion

» Costos
— Costo total del proceso de induccion por empleado.
e Tiempo
— Tiempo total para que un empleado complete el proceso de induccién.
— Tiempo total para que un empleado alcance un nivel minimo de integra-
cion a la funcion.
» Calidad
— De la etapa de induccién segun los participantes y segun 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| area de Recursos Humanos o Capital Humano tiene un doble grupo de
responsabilidades. Por un lado, las que devienen del mero cumplimiento
de la normativa vigente, que podriamos denominar la parte dura o hard de
las responsabilidades, incluyendo entre estas las que se refieren a la rela-
cion entre la organizacion y los sindicatos. El otro gran grupo de tareas o
responsabilidades se relaciona exclusivamente con las buenas practicas; a es-
tas Ultimas se las denomina de tipo soft o blandas.

= E| drea —0 la funcion- de Empleos o Seleccion es usualmente responsable
de la atraccion, seleccion e incorporacion de personas; por lo tanto, los proce-
sos de induccion estardn a su cargo.
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= Un enfoque de costos: un proceso de seleccidon es un proceso iterativo,
por aproximaciones sucesivas; si realizan mas pasos el proceso serd més
“seguro”, pero la cantidad de pasos debera tener alguna correlacién con
la complejidad de la posicién a cubrir.

= | a gestion de Empleos o Seleccion es factible de ser medida con las mis-
mas pautas de control de gestion aplicadas a otras actividades de la empre-
say al area de Recursos Humanos.

= Costo por empleado: es la relacion entre el costo del departamento y la
cantidad de empleados en un determinado periodo. Es el indicador mas
simple de implementar.

= Costo por empleado en el caso que se haya incurrido en gastos directos es-
pecificos: al calculo del costo mencionado en el punto anterior deberan
sumarsele los costos especificos de seleccion.

= Costo por fuente: disefiar un indicador de costo por fuente tiene senti-
do si se utiliza mas de una fuente, para comparar la efectividad de una
respecto de las demas. Este indicador podria desglosarse segun los nive-
les de las personas a contratar —por ejemplo, ejecutivos, mandos medios
y personal en general, o cualquier otra agrupacion que pueda corres-
ponder-.

= |ndicadores de tiempo. 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, cuantos dias se
requieren para presentar el primer candidato calificado para el puesto a
cubrir. 2) Tiempo para cubrir el puesto: este indicador mide el nimero to-
tal de dias entre la entrega de una solicitud aprobada y firmada y la fecha
en que el postulante acepta la oferta de empleo. 3) Tiempo para comen-
zar: este indicador es similar al anterior, con la diferencia que se adiciona
el tiempo transcurrido entre la aceptacion y la incorporacion.

= Grado de aceptacion de ofertas: relaciona las ofertas ofrecidas y las acep-
tadas. Se recomienda para organizaciones que realizan muchos procesos
de seleccion, o selecciones masivas, o para firmas consultoras especialistas
en seleccidn, cualquiera sea el nivel de las busquedas que realice.

= Grado de satisfaccion del cliente interno (o externo): relaciona el grado
de satisfaccidén con los empleados contratados luego de un proceso de se-
leccion. Permite medir (entre otros) dos conceptos: calidad de servicio
del area de Recursos Humanos y 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.

= Sera de gran utilidad tomar un periodo de prueba que sea representativo
de la actividad de seleccion (por ejemplo, los ultimos seis meses), y calcu-
lar los indicadores elegidos en ese lapso.

= Un buen director de Recursos Humanos sabra darse cuenta de si eligio
bien los indicadores y si son légicos los resultados obtenidos. También se
puede requerir un asesoramiento externo para que lo ayude a establecer
cuéles son los indicadores mas apropiados con respecto al tamafio de la
organizacion y al segmento de la economia al que pertenece.

= En ningun caso se aconseja aplicar todos los indicadores simultdneamente.
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Una empresa define en primera instancia un Diccionario de competencias o catdlogo
de competencias en base al analisis de la mision, la visién, los valores, etc. de su
organizacién, juntamente con su plan estratégico. La utilizacién de un dicciona-
rio estandar de competencias ayuda a acortar los tiempos de armado del modelo.
Usualmente las competencias estan divididas en cuatro grados o niveles.

Diccionario de competencias

176 GESTION POR COMPETENCIAS. EL DICCIONARIO

Iniciativa (I1)

Es la predisposicion a actuar proactivamente y a pensar no sélo en lo que hay que
hacer en el futuro. Los niveles de actuacion van desde concretar decisiones tomadas
en el pasado hasta la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones a problemas.

Capacidad para anticiparse a las situaciones con una visién de largo plazo; crear oportunidades
o0 evitar problemas que no son evidentes para los demas. Habilidad para elaborar planes de con-
A tingencia y ser promotor de ideas innovadoras.

Fuente: Gestion
por competencias.
El diccionario,
pag. 176.

Capacidad para adelantarse y prepararse para los acontecimientos que pue-
dan ocurrir en el corto plazo; crear oportunidades o minimizar problemas

potenciales. Habilidad para evaluar las principales consecuencias de una
B decision a largo plazo; ser &gil en la respuesta a los cambios y aplicar dis-
tintas formas de trabajo con una visién de mediano plazo.

Capacidad para tomar decisiones en momentos de crisis,
tratando de anticiparse a las situaciones que puedan sur-
gir. Habilidad para actuar rapida y decididamente en una
c crisis, cuando lo normal seria esperar, analizar y ver si se
resuelve sola. Capacidad para tener distintos enfoques pa-
ra enfrentar un problema.

Capacidad para abordar oportunidades o

problemas del momento, reconocer las opor-
tunidades que se presentan y, o bien actuar

D para materializarlas, o bien enfrentarse in-
mediatamente con los problemas.

Nota: en este rango, el GRADO D no indica ausencia de la competencia,
sino que esté desarrollada en el nivel minimo.
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Para seleccionar personal se deben evaluar las competencias de los postulantes;
para ello la metodologia propone diferentes preguntas referidas a las competen-
cias sobre las cuales se desea investigar. El Diccionario de preguntas presenta cua-
tro preguntas por competencia, formuladas segun los niveles de la posicion (eje-
cutivos, intermedios, etc.).

Diccionario de preguntas

Preguntas por competencias
para niveles intermedios

130 DICCIONARIO DE PREGUNTAS. GESTION POR COMPETENCIAS

Definicion de la competencia

Preguntas sugeridas

Iniciativa

Predisposicion a emprender acciones,
crear oportunidades y mejorar resultados
sin necesidad de un requerimiento exter-
no que lo empuje.

pasado hasta la busqueda de nuevas
oportunidades o soluciones a problemas.

. Cuénteme los problemas del dia a dia

propios de su sector y como impactan
sobre su desempefio. ;Qué hace des-
de su posicion para resolverlos?

. ¢Qué hace cuando tiene dificultades

Fuente: Iniciativa (I1): para resolver un problema?
Diccionario . S .

Predisposicion a actuar proactivamente y
de preguntas. ) o o
Gestion por a pensar no solo en lo que hay que hacer . ¢Qué nuevos objetivos se ha estable-
competencias en el futuro. Los niveles de actuacion van cido recientemente y qué ha hecho
pég. 130 ' desde concretar decisiones tomadas en el para alcanzarlos?

. ¢Ha realizado algin tipo de plan de

carrera? ;Cudles son sus objetivos
profesionales? ;Qué espera obtener
de su carrera? ¢En qué plazos?

Para tener en cuenta

Usted puede intercalar estas preguntas con las usuales en cualquier entrevista.
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La trilogia se completa con el Diccionario de comportamientos, donde por cada gra-
do de cada competencia se presentan ejemplos de comportamientos o conduc-
tas que lo representan. Tiene como principal objetivo brindar ejemplos, ya que
seria casi imposible describir todos los comportamientos probables con relacion

a las distintas competencias y grados.

Diccionario de comportamientos

206  DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS. GESTION POR COMPETENCIAS

Compor para niveles 207

INICIATIVA (I1): Es la pt ion a actuar pi y a pensar no sélo en
lo que hay que hacer en el futuro. Los niveles de actuacién van desde concretar de-
cisiones tomadas en el pasado hasta la bisqueda de nuevas oportunidades o solu-
ciones a problemas.

Comportamientos usuales con relacién a una actitud proactiva frente a crisis
u oportunidades potenciales

portante para su area de trabajo y optimizan los resultados de la empresa.

Se adelanta a posibles problemas o situaciones poco definidas, que requieren de
vision a futuro, y disefia estrategias innovadoras y atinadas para resolverlos.
Detecta oportunidades de mejora para su érea o para el negocio en general, utili-
zando su vision a largo plazo, y en base a ello elabora propuestas creativas para
beneficiar a la organizacion.

Realiza acciones preventivas para evitar crisis futuras, con suficiente antelacién.
Promueve la creatividad, la innovacion y la asuncion de riesgos en su equipo y en
los demas miembros de la organizacion.

Motiva a sus colaboradores y los involucra en la toma de decisiones, y acepta y va-
lora sus ideas y sugerencias.

Presenta propuestas y cambios innovadores que producen una transformacion im- 100

Elabora propuestas que dan valor agregado no sélo a su area, sino también a otros
departamentos de la empresa.

Crea oportunidades y minimiza los problemas que podrian surgir en el mediano
plazo, evitando el agravamiento de la situacion.

Se adelanta a dificultades o problemas que podrian surgir en el corto plazo, y ela-
bora propuestas para enfrentarlos que evitan llegar a una crisis.

Se adapta facilmente a los cambios, creando nuevos procedimientos y formas de
trabajar més efectivos para afrontar las situaciones actuales o previstas a mediano
plazo.

Actua rapida y ante los oportunas
y planes para i y resolver las negativas.
Resuelve proactivamente los problemas que se le presentan, buscando e integran-
do la informacién necesaria para optar por la mejor alternativa.

Aporta ideas o sugerencias que contribuyen a mejorar los procesos y a cumplir
con los objetivos del area.

Anticipa problemas a corto plazo, y plantea soluciones alternativas.

tomando

oo >» ™o

=

Lleva a cabo las acciones planeadas con anticipacion, realizando los ajustes re-
queridos al momento de la implementacién.

Propone nuevas formas de trabajo que se adaptan a las nuevas situaciones del
entorno.

Enfrenta los problemas cuando se le presentan.

Reconoce las oportunidades cuando se presentan, y act(ia de manera de sacar
provecho para su area.

Co>®» ™o

Competencia en su
grado minimo

oo

oo

°

No propone cambios innovadores para su trabajo y su area en general. 10
Le cuesta anticiparse a posibles oportunidades o problemas que se podrian pre- D
sentar en el futuro; tiene baja capacidad preventiva. E
No se preocupa por buscar oportunidades de mejora. N
Aporta soluciones esténdar para cualquier tipo de problema, sin tener en cuenta :
las particularidades de cada caso. R
Actla reactivamente en los momentos de crisis, sin poder dar una respuesta a 1)
tiempo a los problemas. L
L
A
D
o A
Competencia

NO desarrollada

Fuente: Diccionario de comportamientos. Gestion
por competencias, pags. 206/207.
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En gestion por competencias se utilizan los conceptos “conducta” o “comporta-
mientos” por igual. Segun el Diccionario de la lengua espafiola éstos son sus signifi-
cados:

Conducta: manera o forma de conducirse 0 comportarse

Comportamiento: conducta, manera de comportarse, conjunto de reacciones
particulares de un individuo frente a una situacién dada.

¢Como utilizar un Diccionario de Comportamientos?

Tiene diferentes aplicaciones.

v’ Para entrenamiento tanto de los especialistas en Recursos Humanos como de
los integrantes de la linea en general que deben aprender a identificar com-
portamientos.

v/ Para los procesos de seleccion: una vez que se seleccionaron las preguntas con re-
lacién a las competencias que se indagaran y los entrevistados dieron sus res-
pectivas respuestas, el Diccionario de comportamientos sera de utilidad para poder
identificar con qué grado de la competencia se identifica el comportamiento

o conducta del entrevistado.

v/ En los procesos de evaluacion de desempefio por competencias y en procesos de evalua-
cion de 360 grados.

Aqui la utilizacién es doble:

C En los procesos de entrenamiento a los evaluadores previo a la puesta en
marcha.

C En la preparacion 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

Los diccionarios de competencias son imprescindibles para una correcta defini-
cion y utilizacion de la gestion de recursos humanos por competencias.
El orden en el cual se confeccionan es:

1. Diccionario de competencias (o catalogo).

2. Diccionario de comportamientos (conductas observables).

3. Diccionario de preguntas.

En cuanto a su utilizacion, el orden es el siguiente:

LOS DICCIONARIOS EN GESTION POR COMPETENCIAS

DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DICCIONARIO DE PREGUNTAS DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS
A partir del Diccionario de competencias El Diccionario de preguntas facilita la El Diccionario de comportamientos

se define el modelo de éxito para cada implementacién de los procesos de brinda ejemplos de comportamientos
organizacion seleccién y evaluacion de las personas que permiten la correcta aplicacién de

todos los subsistemas involucrados

Preguntas para niveles iniciales 169 284

= e : TOLERANCIA A LA PRESION: S¢
Definicién de la competencia Preguntas sugeridas ] o

Tolerancia a la presion 1. Describa la situacion laboral o acadé-

Habilidad para seguir actuando con efica- mica més tensa que haya debido re-
ia en situaciones de presion de tiempo y solver. (Como procedi6? Compormientos fenta 2 condickones abrumadorss m
de desacuerdo, oposici6n y diversidad. Es _— de trabajo
la capacidad para responder y trabajar 2. (Recuerda alguna situacién en su Glti-
con alto desempefio en situaciones de mo trabajolentrega en la universidad
mucha exigencia. en la que haya tenido que resistir una

presion del entorno muy fuerte y pro-
fongada?

iene presiones de estudio o
rtantes y los proble-

po, ;como planea su estrategia para
cumplir el plazo?

Para tener en cuenta
Determine cuales son las competencias mas importantes,
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SELECCION DE PERSONAS

En la seleccion de personas se utiliza la entrevista por competencias y otra, mas
profunda, que se denomina Bel (Behavioral Event Interview, o entrevista por inci-
dentes criticos). En cualquiera de los dos casos el mecanismo es el que se descri-
be a continuacion:

Seleccion: la entrevista

Comportamientos observados Preguntas por competencia

Definicién de la competencia Preguntas sugeridas

Habilidad analitica (analisis de | 1. ¢Recuerda alguna situacion
prioridad, criterio légico, sentido problematica que haya tenido que
comun). Esta érea tiene que ver solucionar recientemente? ;Qué

Ui

con el tipo y alcance de
razonamiento, y la forma en que
cognitivamente un candidato
organiza el trabajo. Es la
capacidad general que muestra
una persona para realizar un
analisis logico. La capacidad de
identificar problemas, reconocer

pas6? ;Como la identific? ;Cémo
la analiz6? ¢(Como la resolvio?
¢Coémo organizé el trabajo suyo y
el de sus colaboradores?

. Cuando usted debe resolver un

problema, conseguir la resolucion
de una asignacién, esto implica

recoger informacion y datos de

informacion significativa, buscar otros. ¢Como lo hace usted?

y coordinar datos relevantes. Se Brindeme ejemplos.

puede incluir aqui la habilidad | 37 c5mg identifica potenciales
para analizar, organizar y problemas en su sector / area de
presentar datos fi i o il
estadisticos, i )
conexiones relevantes entre
datos numéricos.

respor ?

. ¢Utiliza datos financieros en su
trabajo? (Qué estadisticas
presenta en sus informes?

[ ]
Se formulan preguntas segun las
definiciones de la competencia, no segun el
libre criterio del entrevistador

IS

El entrevistado, como respuesta
a las preguntas, relata comportamientos
gue ha tenido en distintas situaciones

El analisis de la entrevista se realiza del siguiente modo:

Cémo analizar las respuestas

Perfil por competencias Preguntas por competencias Comportamientos relevados

Toleranca a 12 presion DTG 0e A Competanc Preguntas sugenidas TOLERANCIA A LA PRESIQN (A 4T 80Kiag o s acuando con f
caciaen sitcione, e iesin ce tlempoy de desacucbe grosiitn  dhersidac

Se traa e fa hablidad para sequi

1. Describa la situacin laboral o acadé-
mica més tensa que haya debido re-
solver. (Como procedic?

Tolerancia a la presion
Habilidad para seguir actuando con efica-
cia en situaciones de presicn de tiempo
de desacuerdo, oposicien y diversidad. Es | ————————————————————
la capacidad para responder y trabajar 2. {Recuerda algunaisituacién en su iti-
con alto desemperio en situaciones de mo trabajolentrega en la universidad
mucha exigencia. en la que haya tenido que resistir una

irabijor con it desempen o suacions s mucha eigencia cha crgenge

+* Comportamientos reme

oo, presion del entomo muy fuerte y pro-
., longada?
o .

o % 3. Cuando tiene presiones de estudio o
o . de trabaio importantes  los proble-
. . mas se amontonan, ;qué hace para

o . erlos?

. . resolverlos’

. .

0| 4. i le asignan una tarea abrumadora,

o con limites especificos de tiem-
@ o, coomo planea su estrategia para
gl ol plazo?

... T .‘

oo hlope

_Se formulan preguntas segun las
definiciones de la competencia, no segun
el libre albedrio del entrevistado

Las respuestas se correlacionan
con los grados
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LOS ASSESSMENT (acm)

Comportamientos observados Resolucion de casos

25

Casos situacionales

S

7 ~
N
7 ~
[4 b
Se observan comportamientos durante Los participantes resuelven los casos

la actividad (acwm)

Los assessment son conocidos por su utilizacion en procesos de seleccion. Sin em-
bargo se aplican en muchas otras situaciones, y son una herramienta muy valio-
sa. Se sugiere analizar el siguiente grafico explicativo:

¢ Cuando se utiliza un assessment?

Para la adecuacion persona-puesto.

Para evaluar personal que ya trabaja en la
— 3| organizacion. Se aplica a todos los niveles.
* Se deben armar los grupos
cuidadosamente.

Andlisis y
descripcion
de puestos

El assessment en seleccion solo se
recomienda para niveles iniciales, personas
—— > | jovenes o0 sin mucha trayectoria.

e Ideal: para programas de jovenes
profesionales.

Atraccion,
seleccion e
incorporacion

* Para detectar necesidades de desarrollo de

Desarrollo Capacitacion competencias.
y planes de y = Para evaluar la efectividad de acciones
sucesion entrenamiento de desarrollo de competencias.

* Se aplica a todos los niveles.
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En cualquiera de los casos mencionados, los resultados de un assessment se ana-
lizan del siguiente modo:

Assessment: como analizar los resultados

Perfil por competencias Comportamientos observados
NIVELES INICIALES S $5SS8SSSS
sion o® .,
L‘ ..
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o .
. .
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. 2
: :
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Los comportamientos se correlacionan
con los grados o niveles

DESEMPENO. EVALUACIONES DE DESEMPENO
Y EVALUACIONES DE 360 GRADOS

Usualmente las evaluaciones combinan objetivos y competencias. Para estas ulti-
mas se deben observar comportamientos, dentro del periodo o ejercicio en eva-
luacién, segun puede verse en el siguiente grafico.

Las evaluaciones de desempefio por competencias

Comportamientos observados

SSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSSS
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1
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I' AY
’ Y
l' \\
! N Ejercicio en evaluacion
¥ g
El jefe observa durante todo el afio los El colaborador realiza su tarea dia a dia

comportamientos de la persona a evaluar segln los objetivos y lineamientos recibidos
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El andlisis de las competencias se realiza del siguiente modo:

En las evaluaciones de desempefio:
como analizar el desempefio de un colaborador

Perfil por competencias Comportamientos observados
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Los comportamientos se correlacionan
con los grados o niveles

Los comportamientos observados se relacionan con las competencias asignadas

al puesto de trabajo.
En las evaluaciones de 360 grados (y en las de 180 grados) se evalian competen-

cias para su desarrollo.

Evaluacion de 360° por competencias

Los distintos evaluadores, incluyendo a él mismo (autoevaluacion), observan comportamientos en el periodo a evaluar
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En las evaluaciones de 360 grados se observan comportamientos.

En las evaluaciones de 360°:
como analizar los comportamientos de la persona evaluada

Perfil por competencias Comportamientos observados

NIVELES INICIALES S

.

., .
. . R3S SS
. o®

®ececec® . .

Los comportamientos se correlacionan
con los grados o niveles

Como ya se dijo, existen otras aplicaciones de los diccionarios que conforman la
trilogia:

e En actividades de formacion en los distintos subsistemas de Recursos Hu-
manos.

e En actividades de desarrollo de competencias.

e En evaluaciones de competencias a través de otras herramientas, como por
ejemplo, las Fichas de Evaluacion.

En sintesis, las aplicaciones préacticas de los tres diccionarios que conforman la
trilogia son muchas y variadas; aqui s6lo hemos presentado las mas habituales.






Atraccion,
seleccion e
incorporacién

Anélisis Desarrollo
y descripcion
de puestos

Libros de Recursos Humanos de Martha Alles
Publicados por Ediciones Granica

Evaluacion
de
desempefio

a eet as se en as e a

5 pasos para transformar una oficina de personal
en un area de Recursos Humanos

| Direccion estratégica de RRHH. Gestion por competencias.
- Direccio6n estratégica de RRHH. Gestién por competencias. CASOS
H Direccioén estratégica de RRHH. Gestion por competencias. CLASES

(Unicamente en Internet)

“ Trilogia:
Gestion por competencias. El diccionario
Diccionario de preguntas. Gestion por competencias
Diccionario de comportamientos. Gestién por competencias

Seleccién por competencias
Elija al mejor. Cémo entrevistar por competencias




Unas palabras sobre la autora

Martha Alicia Alles se gradué en la Universidad Nacional de Buenos Aires con el titulo de contadora
publica nacional y es doctoranda de la Universidad de Buenos Aires en la especialidad Administra-
cién. Tiene una amplia experiencia como docente universitaria, es profesora titular en los posgrados
de la Universidad de Buenos Aires, la Universidad Catélica de Santiago del Estero, la Universidad Na-
cional de Tucuman, la Universidad Nacional del Litoral, la Universidad de Palermo, la Universidad
de Lima, entre otras.

Con 20 titulos publicados hasta el presente, es la autora argentina que ha escrito la mayor canti-
dad de libros sobre su especialidad. Cuenta con colecciones destinadas al management personal co-
mo también con libros sobre Recursos Humanos.

De su coleccion sobre recursos humanos podemos mencionar: Direccién estratégica de recursos hu-
manos. Gestion por competencias (obra en tres tomos, uno de ellos en Internet, 2006), Desempefio por com-
petencias. Evaluacion de 360° (2004), Diccionario de preguntas. Gestion por competencias (2005), Diccionario
de comportamientos. Gestion por competencias (2004), Empleo: el proceso de seleccion (2001) y Empleo: discrimi-
nacion, teletrabajo y otras tematicas (1999), Elija al mejor. Cémo entrevistar por competencias (1999), su nue-
va edicion revisada y ampliada (2005), Gestion por competencias. El diccionario (2005, 22 edicion),
Desarrollo del talento humano. Basado en competencias (2005) y 5 pasos para transformar una oficina de per-
sonal en un area de Recursos Humanos (2005).

Su coleccion de libros destinados al management personal estd compuesta por: Las puertas del tra-
bajo (1995); Mitos y verdades en la basqueda laboral (1997); 200 modelos de curriculum (1997); Su primer
curriculum (1997); Coémo manejar su carrera (1998); La entrevista laboral (1999); Mujeres, trabajo y autoem-
pleo (2000). En la coleccion Bolsillo se publicaron La entrevista exitosa, Mujeres y autoempleo, Como mane-
jar su carrera y Autoempleo, editadas en 2005.

Martha Alles es habitual colaboradora en medios tales como Fortuna, revista Conocimiento & Direc-
cién y Mercado, entre otros. Es columnista de los diarios Infobae y EI Cronista, y participante de numero-
sas columnas técnicas en los diarios Clarin, La Nacién y La Gaceta de Tucuman. Escribe en diversos porta-
les, entre ellos “www.bumeran.com”, “www.xcompetencias.com”,“www.weblaborall.com”,
“www.portaldelaspymes.com”.

Es invitada frecuentemente a participar de diversos programas en medios radiales y televisivos de
la Argentina y de otros paises hispanoparlantes y conferencista invitada por diferentes organizacio-
nes empresariales y educativas, tanto locales como internacionales.

Martha Alicia Alles es consultora internacional en gestién por competencias. Sus libros sobre es-
ta tematica se comercializan en toda Hispanoamérica. Es presidenta de Martha Alles Capital Huma-
no, consultora regional que opera en toda Latinoamérica, lo que le permite unir sus amplios conoci-
mientos técnicos con su préactica profesional diaria. Ex socia de Ernst & Young y ex vicepresidenta de
Top Management S.A., cuenta con una experiencia profesional de mas de veinticinco afios en su es-
pecialidad.

Es casada y tiene tres hijos.

Martha Alles S.A.
Talcahuano 833 (Talcahuano Plaza), piso 2, Buenos Aires, Argentina
Tel. (54-11) 48 15 48 52


www.bumeran.com%E2%80%9D,
www.xcompetencias.com%E2%80%9D,%E2%80%9C
www.weblaboral1.com%E2%80%9D,
www.portaldelaspymes.com%E2%80%9D.

Para conocer mas sobre la obra de Martha Alles

Revista Técnica Virtual

www.desarrollo.xcompetencias.com

Rogamos escribir por e-mail a:
info@xcompetencias.com

R Tja dm L E

Pégina web
de la autora
www.marthaalles.com

Rogamos escribir
por e-mail a;
alles@marthaalles.com.ar

A s B
COMPETENCIAS SRR
BECTEC vitTual
. s - - n — = —
——,
ey
e
"".:'|= 1 L B o S
gt 1 P
|n= ﬂir
| — o
|— g roeg-
——— T
|——— | . gt
e m—— e e —
o :lu-iu.-_-u :.ln-i-._q k
- -
-H--u o ——
T e e e 3
T Y W il T .
e i | e
[ =} i ——— e
TR M o A L
el
- .......- . S ..-.--.__-.--.
DS b e [ i i S
P e L —
e -m_t
e g b ]
——rre =
- e e
o —
i
[S—— il
-
— A (e
o W T —ti
[ R LT EEL
. FLE
. e | d— I-|—I|':I‘“-|I'I'|_ lII:IIlI--II.“--I-l-



www.marthaalles.thaalles.com
alles@marthaalles.thaalles.com.ar
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r e-mail a:info@xcompetencias.com
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