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Resumen

El objetivo de la presente revision bibliografica, es conocer las nuevas tendencias
de seleccidn de personal en dos grandes empresas manufactureras( Vitro Colombia
S.A. y Algarra). Para ello, se realizd una estricta revision bibliogréfica de
cincuenta articulos los cuales hablan de seleccion de personal y de las nuevas
tendencias que se utilizan para ello. En el transcurso de este manuscrito,
encontraremos, la seleccion tradicional, la seleccion por competencias y el
assessment center. Al terminar esta revision bibliografica, se encontré que hoy en
dia las empresas estan cambiando su forma de realizar la seleccion de personal ya
que se han dado cuenta que con la seleccion de personal tradicional se cometian
grandes errores al realizar la contratacion, mientras que con las nuevas tendencias
como la seleccion por competencias y el assessment center abarcan mas areas de
avaluacion las cuales brindan mas informacion del perfil del cargo, de las
competencias que se requiere para la realizacion de este y de las caracteristicas
especificas de que requiere la persona a contratar.

Palabras claves: seleccion de personal, seleccién por competencias, assessment
center.

Abstract

The objective of this bibliographic revision is to know the new personnel selection
tendencies in two factories. For this, it was done a strict bibliographic revision of
fifty articles regarding personnel selection and the new tendencies used to do so.
Along this manuscript it can be found the traditional selection, the selection by
competencies and the assessment center. When concluded this bibliographic
revision it was found that today the companies are changing their ways to do the
personnel selection because the have realized that with the traditional way they
made big mistakes hiring, whereas with the new tendencies like selection by
competencies and assessment center they can reach more evaluation areas that
offer more information about the position profile, the competencies needed to do it
and the specific characteristics required by the person to be hired.
Key words: Personnel selection, selection by competencies, assessment center.
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NUEVAS TENDENCIAS QUE TIENE EL AREA DE RECURSOS HUMANOS EN
SELECCION DE PERSONAL EN DOS GRANDES EMPRESAS
MANUFACTURERAS

Con el presente trabajo se pretende dar una mirada a grandes rasgos sobre las nuevas
tendencias de seleccion de personal; las cuales se han convertido hoy en dia las mas

utilizadas por las grandes y medianas empresas, entre ellas las empresas manufactureras.

Es por esta razon que se realizd una revision bibliografica de cincuenta articulos en
donde se observaron estas técnicas que complementan de manera exitosa la seleccion de

personal.

Seleccion, “es el proceso de elegir individuos que tienen cualidades importantes para
cubrir vacantes existentes o proyectadas”. (Anonimo, 1988) Es decir, seleccionar no es
solo escoger a un candidato para una vacante, por el contrario, seleccionar es hacer una
revision previa del cargo a ofrecer, es analizar de manera minuciosa a los candidatos
teniendo en cuenta las especificaciones y necesidades disefiadas previamente para el
cargo, debe haber un apoyo del jefe inmediato en la toma de decisiones del mejor
candidato. Como podemos ver acay a lo largo de este documento, seleccionar no solo es
escoger, sino que es saber elegir al mejor, al mas competente y al personal adecuado que
se ajuste a las necesidades de la empresa.

Al hablar de seleccidn de personal, se hace necesario hablar de recursos humanos ya
que es el encargado de los planes estratégicos de la empresa, de reclutar, seleccionar,
contratar, entrenar, capacitar, mantener, motivar y compensar al personal de una
empresa. Hoy en dia, él area de Recursos Humanos ha investigado y ha llegado mas alla
de lo que anteriormente se conocia como los procesos de seleccién, lo contemporaneo en
la seleccidn de personal es la seleccion por competencias, el assessment center, la

entrevista focalizada, pruebas estandarizadas, evaluacion del lider, entre otras.

Armstrong (1991) afirma que el proceso de desarrollo de los recursos humanos
comienza en los planes estratégicos de la empresa, los cuales definen hacia donde va el

negocio y, por tanto, los recursos que se requieren para llegar alli. Estas estrategias se
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reducen en el planteamiento de recursos humanos hacia definiciones mas especificas de
cuantas y que clase de personas se necesita en el futuro. El desarrollo de los recursos
humanos toma estos planes y la materia prima provista para el reclutamiento y el
entrenamiento basico y los trasforma en programas de desarrollo, para satisfacer los

requerimientos presentes y futuros de la organizacion.

El recurso humano de una organizacion es parte vital. Una empresa puede tener la
mejor planta y el equipo mas moderno, pero eso no es suficiente para continuar y sobre
todo tener las personas que componen cualquier tipo negocio, por tanto, su significacién
es invaluable, por esta razon cuando se habla de de Recursos Humanos nos estamos
refiriendo a la gestion de las personas que conforman la organizacion; y estamos, en este
caso, hablando de la gestion del principal recurso del que disponen las organizaciones
para mantener y mejorar su competitividad. Esta &rea, ha estado catalogada como
ineficiente e incompetente durante varios afios y para lograr cambiar esa idea, es
necesario crear un nuevo papel y enfocar las actividades de los Recursos humanos hacia
los resultados de los negocios que dan un enriquecimiento del valor de la compariia

hacia los clientes, los inversionistas y los empleados. (David Ulrich, 1998).

Ulrich, plantea cuatro tareas para el area de recursos humanos donde permita
encontrar la excelencia de la organizacion. Primero, los recursos humanos deben tener
un administrador en la ejecucion de estrategias. Segundo, debe tener a un experto que se
sienta bien y que de esta manera el trabajo se organice y que se ejecute, entregando
eficacia administrativa para asegurarse de que el coste esta reducido mientras que se
mantiene la calidad; tercero, tener un campe6n que lo vean los empleados. Y cuarto, los
recursos humanos deben convertirse en un agente de transformacion continua, formando

proceso y cultura para mejorar las capacidades de las organizaciones.

Antes de realizar el proceso de seleccion de personal, las empresas (Vitro y Algarra)
realizan un proceso de reclutamiento este proceso es el encarga de identificar e interesar
a candidatos capacitados para llenar las vacantes. El proceso de reclutamiento se inicia
con la busqueda y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo, por esta razon se
afirma que el proceso de seleccion y reclutamiento son dos fases totalmente

independientes. En resumen, reclutar consiste en informar a los candidatos capacitados
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para llenar las vacantes de la organizacion. Segun William, Werther y Davis. (2000),
este proceso de reclutamiento se inicia con la busqueda de candidatos y termina cuando
se reciben las solicitudes de empleo, permite adquirir un conjunto de solicitudes de
trabajo del cual se seleccionara después a los nuevos empleados (p. 150). Los dos tipos
de reclutamientos mas utilizados son, a) el reclutamiento interno de la empresa el cual
consiste en abrir las bacantes a determinado cargo dentro del personal de la empresa
para asi mantener promover a los empleados destacados. b) El reclutamiento por fuera
de la empresa o reclutamiento exterior a la empresa. Este tipo de reclutamiento tiene
que ser mas especifico en cuanto al manejo de informacion ya que dependeré de la
necesidad del cargo, las empresas pueden lograr mantener una oferta adecuada de
solicitantes calificados con solo los curriculos. Hay diferentes fuentes de reclutamiento
como las formales que son anuncios y agencias de empleo, agencias privadas de empleo,

agencias de empleo de alto nivel, instituciones educativas entre otras. (Sherman, 1994).

El proceso de seleccidn se realiza en dos sentidos: la organizacion elige a sus
empleados y los empleados potenciales eligen entre varias empresas. (Chiavenato, 2002)
La seleccion se inicia con una cita entre el candidato y la oficina de personal o con la
peticion de una solicitud de empleo. Durante esta entrevista preliminar, puede iniciarse
el proceso de obtener informacién sobre el candidato, asi como una evaluacion

preliminar e informal.

El candidato entrega a continuacion una solicitud formal de trabajo (proporcionada
durante la entrevista preliminar). Los pasos siguientes de seleccion consisten en gran
medida en la verificacion de los datos contenidos en la solicitud, asi como de los
alcanzados durante la entrevista. Una vez cumplida la anterior etapa, debemos seguir el

proceso mediante una verificacion de referencias del candidato.

Anteriormente se pensaba en los hombres eran los Gnicos que podian ocupar cargos
importantes en las empresas y que las mujeres se dedicaban Unica y exclusivamente a las
labores del hogar, Hoy en dia la mujer a venido desempefiando un papel un poco mas
reconocido en las empresas y a entrado a competir con los hombre directamente, Dick y
Nadin (2006) Plantean que gracias a estos cambios y la busqueda de la igualdad tanto

para las mujeres como para los hombres las formas de seleccionar al personal tuvieron
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que hacer un giro de 360° ya que se tuvo que modificar el perfil de varios trabajos,
incluyendo cualidades que no solo caracterizaban a los hombres sino que tambiéen
caracterizaban a las mujeres. La decision que se tomo de realzar un cambio en la forma
de seleccionar, es realizar una seleccion mas neutral mirando al hombre y a la mujer

como seres similares, en las mismas condiciones de trabajo.

Aporte es que importa que tan sofisticada sea la técnica de seleccion o de
reclutamiento, sino mirar que tan buenas son las practicas de la seleccion como las
entrevistas del comportamiento, campafas para el reclutamiento, para lograr una
seleccion justa y sin preferencias por un género. El aporte de estos autores es que lo
importante son las capacidades de un persona independientemente del género o la

actividad a la que se valla a dedicar.

La invitacion de estos autores, es pensar mas alla en el momento de la seleccion ya
gue hoy en dia lo importante es la calidad del trabajo, dejando a un lado la diferencia de
sexos para asi buscar la calidad, el rendimiento, la productividad y la eficiencia del

personal.

Gran parte de las empresas mas diversificadas cuentan con extensas unidades
dedicadas a actividades que refieren una gran cantidad de empleados. Barber y Strack
(2005) plantean que el éxito de las empresas es contratar a personas adecuadas para el
cargo a desempefiar, capaces de poner en marcha procesos. Es de suma importancia
contar con una organizacion que haga que estos procesos sean productivos. Los
directivos de las organizaciones, deben asegurarse que los intereses de los empleados
esten alineados con los objetivos comerciales de la empresa y su ejecucion. (p. 8-21)

Lo que las empresas buscan con la seleccidn de personal es obtener los mejores
empleados, los mejores lideres y las personas mas competitivas en el &mbito laboral,
para ello, es necesario contar con la participacion de los test psicoldgicos en todo el
proceso de seleccidn ya que estos hacen parte esencial en la toma de decision final.

Bernié (2003) habla de estos test como una herramienta para comparar una persona

con un perfil, con unos estandares o con otro candidato. En su libro, nos muestra las
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técnicas mas usados en seleccion de personal como la entrevista individual donde se
evalla la presentacion de informacion, el comportamiento social y las motivaciones del
candidato; la técnica de grupo donde se evaltan los comportamientos sociales y
relaciones con los demas; los estudios de caso, evalUan las capacidades profesionales,
conocimientos, manera de abordar los problemas de la funcién. Otro tipo evaluacion es
el juego de roles en donde se miran las competencias profesionales y el comportamiento
en la funcion. Entre otros, se utilizan los test psicoldgicos los cuales evaltan el nivel y

forma de inteligencia, ciertas actitudes particulares y la personalidad.

Existen tres tipo de test psicoldgicos 1) los test de aptitud son pruebas esencialmente
orientadas hacia tareas a realizar, miden factores como la precision, la exactitud, la
capacidad de clasificar, de calcular, la atencion, la agilidad, la destreza, la aptitud para
hacer acciones diferentes con cada miembro, la resistencia a los problemas externos,
etcétera. A partir de esto se deduce la capacidad potencial para conseguir determinados
niveles de tareas que exige el cargo a ocupar. 2) Los test de inteligencia, son pruebas
mentales, consisten en la manipulacion de nombres o de palabras, representacion de
cifras, letras o simbolos diversos. Miden el nivel global (Q.1, que significa coeficiente
intelectual) o la forma de inteligencia que se refiere a factores como el andlisis, sintesis,
criterios, imaginacién, amplitud del campo de consciencia, etcétera. 3) En los test de
personalidad, el individuo se proyecta en una situacion en la que sus reacciones
espontaneas se estudian como relevantes de su personalidad. Esta se presenta en forma
de perfil donde el sujeto se posiciona con respecto a determinados criterios, a partir de
ahi se podrén deducir las probabilidades de comportamientos profesionales como actitud
para la jerarquia, colegas o clientes, forma de ser en un grupo, en un equipo, calidad y
estilo de contacto, de comunicacion, respeto o no a las reglas, actitud ante el esfuerzo,

voluntad, perseverancia, iniciativa, autoridad, etcétera.

Bernié (2003) Los test mas utilizados en el &mbito de la seleccidn son los siguientes;
para los test de aptitudes estan el Le BUR, evalUa actitudes para las distintas tareas
administrativas y de secretariado. También esta el Cotejo, mide rapidez precision y
fatiga de atencidn, aptitudes para los nimeros y las letras. Por otro lado, los test de

inteligencia més comunes son las matrices de Raven, el cual mide inteligencia concreta,
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observacion, aptitud para relacionar cosas y espiritu l6gico. También estan los Naipes y
el Domino, los cuales mide el nivel de inteligencia, espiritu y pensamiento racional, otro
test de inteligencia es el de Razonamiento, este test mide el nivel de inteligencia, la

flexibilidad, adaptacion y motivacion.

Entre las pruebas de personalidad encontramos el 16 PF, el TAT, el Wartegg, el test

del arbol, el test de Rorschach, entre otros. (p. 74-75).

Derous Y Witte (2001) se basan en el modelo de proceso social en la seleccién, el
cual contiene ocho pasos especificos que son; la disposicion de la informacion de
caracter general sobre la apertura del trabajo, la participacion y control, la franqueza a la
asertividad, la creacion de la transparencia de la prueba, la disposicion de la
regeneracion, la garantia de la objetividad y de la estandardizacién, el aseguramiento del
tratamiento humano, y por ultimo la importancia del trabajo como la reunion de la
informacidn. En esta seleccion se revisan las habilidades, la personalidad, la motivacion,

y las experiencias adquiridas.

Basandonos en lo visto anteriormente en este manuscrito, creo que a Derous Y Witte
les falta focalizarse mas en la entrevista y otras posibles técnicas de seleccién, ya que
las pruebas psicométricas no son las Gnicas técnicas que se utilizan en el proceso de

seleccioén.

Al hablar de seleccidn y de pruebas psicologicas, es necesario hablar sobre los
conceptos de confiabilidad y validez; la confiabilidad, son los datos comparables que
arrojan la entrevista, las pruebas y demas procedimientos, en un tiempo determinado, es
decir es la comparacién y la concordancia que hay entre la entrevista, las pruebas y
demas evaluaciones que la organizacion realice. La validez, se refiere a qué es lo que
mide una prueba u otro procedimiento de seleccién y con que eficacia lo mide, la
validez es esencialmente un indicador de la medida en que los datos de un
procedimiento se relacionan con o predicen el desempefio en el trabajo o algin otro

criterio pertinente.
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El proceso de seleccidn tiene unos pasos especificos a seguir como: solicitud del
empleo, entrevista inicial con el departamento de recursos humanos, pruebas
psicométricas, investigacion de antecedentes, seleccion preliminar en el departamento de
recursos humanos, entrevista con el supervisor, examen médico y por ultimo, la decision

de contratacion.

Pierre Mornell (2000) en su libro jseleccione ganadores!: en ellos esta el futuro de la
empresa, nos brinda una estrategia del como debe ser el proceso de seleccion de personal
en una empresa para tener a los mejores trabajadores. Su libro se basa en las estrategias
que tanto el candidato como el entrevistador deben tener en cuenta antes, durantes y

después de la entrevista.

Entre estas estrategias esta redefinir el puesto, las habilidades criticas y la persona
ideal que se necesita para ejecutar el trabajo. Luego, se debe realizar el contacto
telefénico con los candidatos, pedir una carta de recomendacién y un curriculum vitae,
también se aconseja asignarles una tarea a los candidatos antes de la entrevista, como
por ejemplo, revisar la pagina Web de la empresa y traer observaciones de ella. Otra
estrategia es invitar al candidato a conocer la empresa y por ultimo, se realiza una breve
entrevista antes de la entrevista general. También propone que al iniciar la entrevista,
hay que confiar en el instinto, el enganche y la quimica que haya con el candidato es
crucial. Para Mornell es importante buscar al candidato apasionado ya que es la pasion
lo que diferencia a los candidatos excepcionales, el candidato apasionado amara el

trabajo, es dedicado y trabajara duro.

Cuando se vaya a iniciar la entrevista es clave hacer todas las preguntas pertinentes
para asi darle espacio al candidato de exponer sus ideas. Es importante tener en cuenta
que la comunicacion tanto verbal como no verbal dicen mucho, hay que estar pendiente
de las conductas inapropiadas e identificar las fortalezas y debilidades del candidato,

esto lo puede ver en una entrevista grupal.

En el proceso de seleccion, se deben utilizar las pruebas psicoldgicas, realizar visitas
domiciliarias, hacer uso de las referencias. Al finalizar el proceso de seleccion, se

sugiere un periodo de prueba cuando sea necesario.
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Como nos lo mostré Mornell, un proceso de seleccidn no es simplemente contratar al
personal, este proceso va mas alla, se debe tener en cuenta multiples factores desde el
momento en que se tiene el primer contacto telefonico, hasta el final del proceso en
donde es recomendable, realizar una visita domiciliaria, y la confirmacion de las

referencias.

Al igual que Mornell, Nufiez, (1997) confirma que la verificacion de referencias no es
mas que corroborar toda la informacién que se tiene en la hoja de vida del candidato. El
profesional de recursos humanos debe desarrollar una técnica depurada que depende en
gran medida de dos hechos capitales: uno, el grado de confiabilidad de los informantes
que recibe en el medio en que se encuentra; dos, el hecho de que la practica de solicitar

referencias laborales se encuentra muy extendida en toda Latinoamérica.

Como nos lo muestra VVasquez y Garcia (2001) en su articulo, Seleccion de Recursos
Humanos: experiencia de una organizacion. Un proceso de seleccion eficiente, que
permita cubrir los puestos de trabajo de manera que la organizacion pueda ser operada
de manera competente tanto en el presente, como en el futuro, puede ser la clave para el

cumplimiento de la misién organizacional.

El objetivo es realizar el analisis del cargo en mencion en los lugares de trabajo
tomados en la muestra y crear el perfil de dicho cargo basado en el andlisis del mismo. A
partir de este perfil, se busca disefiar un sistema de seleccion de recursos humanos que
incluya el disefio de técnicas de reclutamiento efectivas y de un grupo de exdmenes
(entrevistas, pruebas psicoldgicas y reconocimiento médico) que se apliquen
posteriormente a los solicitantes.

Las técnicas de seleccion utilizadas para esta investigacion fueron la entrevista
estructurada, en donde se buscabala obtener informacion sobre la denominacion del
puesto; los objetivos del mismo dentro de la organizacion las funciones que se realizan
en él; su jerarquia y los contactos con el resto del personal de la organizacion; salario
que perciben los trabajadores empleados en ese puesto, caracteristicas fisicas y
cualidades psicoldgicas que deben poseer sus ocupantes. También se utilizo la

observacion del puesto de trabajo, esto con el objetivo de estudiar las condiciones
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externas de trabajo (iluminacion, ventilacion, ruido, temperatura y adecuacion del
régimen laboral) y registrar las acciones y operaciones mas frecuentes. Otra técnica de
seleccidn utilizada fueron los cuestionarios cuyo objetivo era precisar los requerimientos
exigidos por el puesto. Al terminar esta primera parte, se realizo el perfil del cargo.
Luego, se disefio un esquema propio para la seleccion de personal, teniendo en cuenta el

caracter situacional, el requerimiento de la organizacion y el puesto de trabajo.

En relacién con este articulo, el autor nos da una clara muestra de la importancia que
tiene realizar un adecuado analisis previo del cargo para asi focalizar la entrevista hacia
las necesidades del cargo, también es clave tener en cuenta cuales son las habilidades
que requiere el trabajo para seleccionar las pruebas psicotécnicas mas adecuadas para

este proceso.

Otro aspecto importante que hay que tener en cuenta en el momento de la seleccion es
la actitud que tenga el candidato frente al cargo a ocupar, como nos lo muestra Samuel
Greengard (2003) en su articulo, hoy en dia lo mas importante en la seleccion de
personal es la actitud y no tanto el curriculo o las experiencias, ya que estos son solo
requisitos para la contratacion, “la persona correcta debe ser alguien que tenga una
combinacion de comparacion, diplomacia, energia y seguridad” dice Greengard.. Su
teoria es que si usted contrata a la gente correcta, su organizacién sera mejor y mas
rentable, cada vez son mas las empresas que se alejan de la contratacion tradicional,
exigiéndole a las personas tener la actitud apropiada para el puesto. La idea no es
simplemente contratar a una persona agradable, que parezca sociable, comunicativa o
que se desempefie bien en su trabajo, hay muchas dimensiones en la personalidad de un
individuo y es esencial analizar sus actitudes rigurosamente; para ello exigen muchas
entrevistas, evaluaciones estructuras y algunos test psicoldgicos, de esta manera se podra
evitar la contratacion del personal equivocado. Como nos lo plantea Randall Cheloha en
su articulo diamantes en bruto, hay que evitar elegir la gente equivocada para funciones
de liderazgo, el desafio en la seleccion de personal, es seleccionar a gente cuyo potencial
y caracteristicas anticipen una mayor probabilidad de éxito en las tareas de liderazgo; lo
importante acd, es seguir un proceso disciplinado para definir la combinacion de
cualidades incluyendo pensamiento estratégico, habilidades de comunicacion
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interpersonal, agudeza para los negocios, capacidad para gestionar el cambio, coraje y
respeto por los demas. “Las revisiones de desempefio se basan en logros, datos y
observaciones del pasado, mientras que las evaluaciones pretenden juzgar el potencial”
dice Cheloha (2005). Ademas de buscar buenos lideres para la empresa, es necesario
mirar la integridad y la honestidad de estos candidatos, Byham (2004) nos muestra como
durante el proceso de seleccion es posible avaluar la integridad y la honestidad de los
candidatos buscando ejemplos de ellos en situaciones dificiles. La clave para evaluar la
integridad de la persona es buscar mdltiples ejemplos de su comportamiento y hacerle
un interrogatorio complementario que revele el pensamiento oculto en las conductas
reflejadas. “En las entrevistas laborales, sin necesidad de un detector de mentiras es
posible avaluar la calidad moral de los futuros empleados” dice Byham (2004). En una
entrevista es de suma importancia crear empatia con el candidato ya que él se sentira a
gusto y estard mas dispuesto a seguir hablando y a dar mas ejemplos de su
comportamiento. La clave es hacer las preguntas indicadas sobre conductas pasadas para

asi realizar una comparacion entre los valores éticos del candidato y de la empresa.

Reuniendo los aportes de Greengard, Cheloha y Byham, la clave para tener un buen
empleado en la empresa es haber realizado la seleccion de manera rigurosa observando
de manera esencial la actitud que este tiene frente al trabajo y a la organizacion, el
potencial, la integridad, honestidad y ética, definiendo especialmente el pensamiento

estratégico y habilidades conversacionales.

Por otro lado, encontramos el proceso de seleccion por competencias, usado
actualmente por la mayoria de empresas incluyendo a Vitro y a Algarra; este proceso es
una de las nuevas técnicas usadas para la seleccion de personal en diferentes ambitos
laborales. La seleccion de personal por competencias se diferencia de un proceso de
seleccidn tradicional por los métodos que emplea, no por los pasos. Dentro de los
métodos que introduce estan las entrevistas por competencias y los centros de valoracién
0 Assessment Center. Segun Alles, (2003) las entrevistas de personal por competencias
procuran encontrar hallazgos de comportamientos en el pasado de la persona que sean
exitosos y que sirvan de predictores del desempefio actual para un cargo especifico.
Teniendo en cuenta esto podemos afirmar que este nuevo proceso de seleccion ha
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ayudado en gran medida a que la empresa seleccione mejor el personal que la representa,
teniendo resultados éptimos buscando competir de manera eficaz en el mercado en el
que se desarrollan. Para lograr la efectividad de este proceso el psic6logo debe seguir

una serie de etapas que por ningn motivo podria saltarse.

Antes de cualquier cosa el psicélogo de seleccidn debe hacer una revision del perfil
que se necesita para el cargo, esta revision del perfil no es mas que la busqueda de
caracteristicas mas importantes que debe tener un candidato para poder desenvolverse
dentro del cargo. Para Gallego, (2000) la revision del perfil es una de las etapas mas
importantes dentro del proceso de seleccion ya que nos “muestra cual es la meta a la
cual debemos llegar” es decir nos da un norte hacia el cual debemos apuntar todos

nuestros esfuerzos por seleccionar una persona que cumpla con estos parametros.

La siguiente etapa nos propone que para lograr una buena seleccién de personal, es
necesario conocer bien los elementos que componen el trabajo. Para esto se utiliza un
analisis de trabajo (lo que no debe confundirse con evaluacion de desempefio), en donde
se recoge informacidn sobre el puesto, se entrevista a los trabajadores, supervisores y

otras personas relacionadas con el cargo.

Para Grados, (2001) el analisis del puesto es un término técnico para designar una
ampliada y detallada descripcion del puesto. Los elementos que lo componen el analisis
del puesto son los requisitos fisicos e intelectuales para el trabajo, lista completa de
tareas a realizar y posiblemente un organigrama que indique la relevancia y vinculos
laborales del trabajo dentro de la operacion total. Este analisis tiene una estructura que se
refiere a cuatro areas de requisitos: intelectuales, fisicos, responsabilidades implicitas,
condiciones de trabajo. En pocas palabras el analisis de cargos tiene que ver con los

aspectos extrinsecos, es decir, con los requisitos que el cargo exige a su ocupante.

Existen varios métodos de descripcién y analisis de cargos, entre ellos: La
observacion directa del trabajador ejecutando la labor; los cuestionarios a trabajadores y
sus jefes directos; la entrevista directa al empleado; métodos mixtos que combinen dos o

mas de los anteriores. Estos ultimos brindan la posibilidad de contrarrestar las
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desventajas de cada uno de los métodos, haciendo de esta manera mas confiable el
estudio. (Mertens, 1996).

Después de tener claras las caracteristicas que debe tener un ocupante para
determinado cargo debemos hacer una descripcion detallada del cargo como tal en
donde podriamos afirmar que la descripcion de cargos es una fuente de informacion
basica para toda la planeacion de recursos humanos. Es necesaria para la seleccion, el
adiestramiento, la carga de trabajo, los incentivos y la administracion salarial. (ZUfiga,
2001).

Es un proceso que consiste en enumerar las tareas o atribuciones que conforman un
cargo y que lo diferencian de los demas cargos que existen en una empresa; segun
Alles, (2003) es la enumeracion detallada de las atribuciones o tareas del cargo (qué
hace el ocupante), la periodicidad de la ejecucién (cuando lo hace), los métodos
aplicados para la ejecucion de las atribuciones o tareas (como lo hace) y los objetivos del
cargo (por qué lo hace). Bésicamente es hacer un inventario de los aspectos
significativos del cargo y de los deberes y las responsabilidades que comprende. Todas

las fases que se ejecutan en el trabajo constituyen el cargo total.

La descripcion de cargos es importante, ya que trata temas claves; el qué, el como, el
cuando y el porqué. Estas preguntas dan las bases de la limitacion de un cargo, permiten
delimitar obligaciones y todas las tareas y atribuciones que son los elementos que
conforman un trabajo y que debe cumplir el ocupante. Después de tener claro cuales son
las caracteristicas que debe poseer un candidato, las funciones que desarrollara en este
cargo y cual es el perfil ideal para ocupar esta vacante el psiclogo organizacional debe

comenzar a buscar a preseleccionar las hojas de vida de los candidatos.

La cantidad y tipo de pruebas que se lleven a cabo dependera de muchas variables,
como el interés de la empresa, sus politicas, el tiempo disponible para la seleccién, el
tipo de cargo a proveer. (Korn, 1989). Por lo general se consideran tres tipos de pruebas

de corte psicoldgico que serviran de insumo para las entrevistas de este tipo.
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Se evalUa personalidad, porque como dijimos es importante para que el ajuste del

aspirante al cargo sea el adecuado.

Se evallGa motivacion, porque la motivacion es un elemento muy importante para las
personas y para las organizaciones. La motivacion es un factor determinante en el

crecimiento y progreso de las personas y las organizaciones.

Se evaltan habilidades, porque en muchos de los cargos y para muchas de las labores
se requieren habilidades especificas para su mejor desempefio. La medicion de
habilidades desde este punto de vista no tiene relacion con el nivel de instruccién o con
la formacion académica de la persona. Después de que las personas han presentado las
pruebas pertinentes para los objetivos del cargo y de la empresa y sobre todo para el
psicologo, el proceso sigue su curso con el elemento mas comun en un proceso de
seleccidn, las entrevistas. La técnica clasica y mas caracteristica de la Psicologia es la
entrevista, que siempre va acompariada de la observacion, tanto en investigacion como

en la préctica profesional.

El psicélogo organizacional emplea la entrevista y la observacion en las diferentes
areas de trabajo dentro de una organizacién. Una de las técnicas de entrevistas que estan
en este momento en auge para la seleccion de personal es la entrevista de eventos
conductuales, por esta razén el entrevistador en este caso debe estar mucho mas atento
de las competencias que tenga esta persona, definiendo competencia como una
caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente relacionada a un estandar
de efectividad y una performance superior en un trabajo o situacién; y debido a que
explican diferentes autores, las competencias son caracteristicas subyacentes de la
persona por esta razén es que Alles, (2000) se atreve a decir que “Las competencias mas
faciles de detectar son las superficiales es decir los conocimientos, destrezas,
habilidades; en cambio el nucleo de la personalidad, es el mas dificil de detectar”. Pero
para poder hablar de entrevista de eventos conductuales debemos tener claro cual es el
concepto de competencia y que clases existen, segun Woodruffe, (1993) las
competencias son “conjuntos de patrones de conducta, que la persona debe llevar a un
cargo para rendir eficientemente en sus tareas y funciones”. Existen dos tipos de
competencias dentro de las organizaciones que deben ser tomadas en cuenta para
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seleccionar la persona que ocupara nuestra vacante, las competencias clave, que son las
caracteristicas que todo empleado tiene que tener para realizar el trabajo de manera
efectiva, por otro lado existen las competencias diferenciadoras, que son las
caracteristicas que poseen los empleados superiores, pero de las que carecen los
empleados promedio.

El planteamiento de la entrevista por competencias es una de las diferencias mas
notorias en los nuevos procesos de seleccion debido que el enfoque de le entrevista es
otro, ya que implica repasar la correcta comprension de la competencia y el grado
requerido, ademas de preparar como minimo dos preguntas por cada competencia
dominante del perfil y en relacién con el candidato a entrevistar. El objetivo es conseguir
descripciones detalladas del comportamiento, de como una persona se comporta en su
trabajo. El entrevistador hace preguntas que estan disefiadas para que la gente dé
incidentes criticos (Historias pequefias). Estas nuevas técnicas de seleccién han sido
adoptadas por las empresas con mayor auge en el sector manufacturero debido a que en
estas empresas el nivel de competencias debe ser muy alto para que haya aumentos
notorios en la produccion y por que los comportamientos son mucho mas notorios

debido a que la mayoria de labores que realizan las personas, son operativas.

El trabajo del entrevistador es presionar para completar historias que describan
comportamientos especificos, pensamientos y acciones que el entrevistado a mostrado

en situaciones actuales. (Bohlader, 2002)

Para poder realizar una entrevista por eventos conductuales debemos tener en cuenta

los siguientes pasos.

Preséntese usted mismo y explique el propdsito y formato de la entrevista. Consiga
que el entrevistado describa sus mas importantes tareas y responsabilidades laborales.
Haga que el entrevistado describa en detalle 5 0 6 importantes situaciones que ha
experimentado en su trabajo. (2 o 3 relativas a éxitos y 2 0 3 a fallas claves). Pida al
entrevistado que describa lo que para el es necesario desarrollar en un trabajo efectivo.
Agradezca al entrevistado por su tiempo y resuma los incidentes claves y hallazgos de la

entrevista.
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La relacion interpersonal que implica es positiva. El sujeto se siente escuchado y

atendido, sobre todo comprendido.

Su amplia flexibilidad. El entrevistador se adapta sobre la marca, acomodando su
lenguaje. Permite observar al sujeto, cémo narra los problemas, qué nivel verbal tiene y
como se expresa, ademas se obtiene informacion de diversos tipos (objetiva y subjetiva).
La entrevista de eventos conductuales es una herramienta que nos proporciona
informacidn de las personas en diferentes tipos de situaciones, segun Olleros, (2000)
esta técnica de obtencidn de informacion es muy Util a la hora de seleccionar personal
debido a que la informacion que se recoge nos da una idea de como se podria comportar
el candidato dentro del campo laboral, sin embargo acarrea algunos inconvenientes tales

como:

Costo elevado de tiempo y esfuerzo. Todos los sesgos y errores de distinta indole
(entrevistador, entrevistado, situacion) que pueden afectar a la calidad de la informacién
que se recoge. Lenguaje verbal inapropiado. Lenguaje no verbal inapropiado. Se podria
caer en el error de reforzar las conductas negativas y no las positivas. Errores de
intervencion, es decir se debe registrar todo o no registrar nada. Mostrar excesiva
pasividad. Ejercer un excesivo control sobre el sujeto. Manifestar cansancio,
aburrimiento, impaciencia. Que la entrevista no tenga ninguna estructuracién (porque
puede hacerse entrevistas no estructuradas pero bien hechas). Sobre estimacion la
fragilidad del sujeto. Conocer previamente al sujeto. Dejarse influenciar por el Efecto

Halo. Crear cierta empatia con el sujeto.

Por esta razén los profesionales que utilizan esta técnica de seleccion deben estar
preparados para poder llevar a cabo este tipo de entrevista de manera correcta, tratando
de no caer en ninguno de los posibles errores que tiene esta intervencién con el fin de

lograr resultados de gran calidad.

Segun McClleland, (1982) la entrevista se sustenta esencialmente en las actitudes de
aceptacion y comprension del entrevistador y en su manejo apropiado de la
comunicacion. De modo que el entrevistador es fundamentalmente una persona capaz de

aceptar a los demas, capacidad que depende de todo sus procesos de desarrollo.



Seleccion de personal 18

Para Leif y Saint, (1998) existe algo muy importante al realizar este tipo de
entrevistas y es que la persona que las realice debe estar familiarizado con la tematica y
el contexto en el cual se encuentra, ya que es probable que sus conocimientos y sus
experiencias, influyan positivamente en el proceso mismo de entrevistas; pero si por el
contrario no tiene conocimiento de los objetivos y finalidades de la organizacién de
manera conjunta, tales experiencias podrian afectar negativamente una entrevista que
éste hiciere en el area industrial o empresarial, no sélo por las experiencias o el
entrenamiento que tiene, sino principalmente, por la falta de experiencias y

entrenamiento en el campo industrial.

Después de tener una vision de como podria comportarse el candidato laboralmente
en el futuro y después de aplicarle ciertas pruebas psicoldgicas y obtener unos resultados
gue nos reconfirman la actitud que podria tener esta persona a futuro; debemos elaborar
un informe integrador del proceso que hace referencia al conglomerado de todos los
elementos recogidos, en donde se producen unas conclusiones sobre ellos. Pueden
incluir recomendaciones y observaciones gque serviran de insumo tanto para la visita

domiciliaria como para entrevistas sucesivas. Botero y Velasquez, (1986).

Visita domiciliaria: En nuestro medio es comdn que las empresas, sobre todo aquellas
mas grandes y con politicas mas definidas en cuanto al tipo de empleados que requieren,
hagan visitas a las residencias de los aspirantes para confrontar lo visto en los puntos
anteriores del proceso y para conocer de primera mano sobre el nivel de vida, la calidad

de vida y las relaciones del aspirante en su hogar.

Una vez terminado este proceso podriamos a criterio propio escoger la persona que
entrara a laboral en la empresa, con base en los resultados de la entrevista y los
resultados de las pruebas. Después de haber escogido la persona viene el proceso de
papeleo y contratacidn que en la mayoria de las empresas las manejan otros

profesionales diferente al area psicolodgica.

En los altimos afos, hemos venido oyendo de la seleccion por competencias y hemos
venido viendo como esta técnica de seleccion se ha implementado de manera importante

en las empresas; Kevin Klinvex, (2002) habla de lo importante que es plantear o
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delimitar las descripciones de puestos de trabajo basandose en las competencias
necesarias para este. El objetivo es encontrar métodos productivos que permitan hacer el
trabajo, es necesario que el encargado del personal y el director de recursos humanos,
utilicen la misma lista de requisitos que exige el puesto. Una buena descripcion puede
ser la base sobre la que desarrollar los instrumentos de seleccion estructurada que le
ayudaran a identificar a los mejores candidatos. Los candidatos necesitan saber que es lo
que se espera de ellos y como se les va a ser evaluado. Para identificar las competencias
esenciales, debe hacerse un analisis de competencias (usted determina una competencia,
conocimientos, capacidad, aptitud, motivacién y otros requisitos.), esto servira de base

para el desarrollo de un perfil satisfactorio para el puesto.

Para poder contratar a los nUmero uno es importante realizar una buena capacitacion
de los nuevos empleados para lograr ver si estan o no en la capacidad de asumir el cargo,
también, hay que hacer un seguimiento minucioso de las solicitudes que se realizan en el
proceso para escoger a los mejores, hay que realizar la comprobacion de los curriculos
teniendo en cuenta la pertinencia del trabajo, imaginarse al candidato en el trabajo es una
buena técnica pera revisar el curriculo, es importante no suponer ni sacar conclusiones
precipitadas, hay que buscar las sefiales de advertencia y por ultimo, hay que ser
razonables con la comprobacion de los curriculos. Luego de hacer esta revision, se pasa
a la entrevista donde se hace una recopilacion de datos, determinar si los candidatos
poseen los conocimientos y las capacidades, hay que tener en cuanta el proposito de la
entrevista, este debe ser evaluar la capacidad del candidato para realizar el trabajo,
evaluar como encaja el candidato en el trabajo, proporcionar una vision del trabajo

realista, vender el trabajo, y por dltimo completar el perfil.

En los Gltimos afios lo que no se utiliza, es la entrevista tradicional ya que se han
visto varios errores como la falta de un puposito claro, falta de definicion de las
competencias requeridas para el puesto. Lo que si se utiliza en la actualidad son las
Ilamadas entrevistas por competencias donde se puede observar el conocimiento, las
habilidades, las capacidades y las motivaciones que tiene el candidato para hacer bien el
trabajo. Los resultados del anélisis de competencias, le ayudaran a dirigir la entrevista
hacia los temas pertinentes. Los cuatro pasos para llegar a una entrevista por
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competencias son: realizar un profundo analisis de las competencias, segundo, clasifique
el conocimiento, la habilidad, la aptitud, y la motivacion relacionandolos desde el primer
paso, tercero, decida que competencia quiere cubrir en la entrevista y cuarto y ultimo,
elabore un modelo de entrevista estructurado que valore eficazmente las competencias
identificadas en el tercer paso. Para las entrevistas estructuradas, existe diferentes
técnicas como, preguntar sobre experiencias pasadas, formular preguntas conductuales,
utilizar un modelo de evaluacion uniforme, realizar juegos de roles estructurados y
preguntas de situaciones estructuradas. También necesario realizar una evaluacién de la
motivacion para realizar el trabajo, y asi evitar la rotacion de personal, esto lo realiza

evaluando el interés del candidato para hacer el trabajo.

Al igual que Klinvex, Mery Gallego habla de la gestién humana basada en el modelo
de competencias, clasifica las competencias en tres, 1) competencias relacionadas al
saber, son los conocimientos técnicos y de gestion 2) competencias relacionadas con el
saber hacer, son las habilidades innatas o fruto de la experiencia y del aprendizaje, 3)
competencias relacionadas con el ser, son las aptitudes personales, actitudes,
comportamientos, personalidad y valores. La seleccidén por competencias tiene como

objetivos identificar rasgos de personalidad, autoconcepto, valores, entre otras.

La invitacion que nos dan Klinvex y Gallego, es dar una mirada méas amplia hacia el
proceso de seleccion por competencias, es brindarle al lector una guia de como realizar
un buen proceso y como seleccionar a la persona indicada. Siguiendo con el tema de
seleccidn por competencias, aparece Rodriguez confirmandonos el planteamiento de
Klinvex y Gallego que la revision del perfil es basico para la identificacion de las
competencias necesarias para el cargo, el proceso de seleccion por competencias que
Rodriguez nos plantea es similar a los anteriores y se resume en 1) realizar una blasqueda
y preseleccion de hojas de vida, 2) se realiza una indagatoria de referencias, 3) se realiza
un conjunto de entrevistas, donde se integran todos los elementos recogidos, 4) Evaluar
el grado de la compatibilidad motivacional de cada candidato 5) realizar un examen
técnico en donde se busca evaluar el grado de nociones, conocimientos y habilidades
adquiridos mediante el estudio, la practica o el ejercicio. 6) aplicacion de pruebas

psicologicas para evaluar las caracteristicas que se consideran claves para el éxito
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profesional. Estos pasos los podemos ver en el articulo Aplicacion del enfoque de
competencia laboral en la Fabrica Nacional de Papel de Uruguay de Fernando Vargas
este enfoque fue aplicado a una empresa manufacturera en donde los resultados del
cambio fueron excepcionales, el autor nos muestran como es el cambio del proceso de
seleccion tradicional al proceso de seleccion por competencias ddndonos una muestra
del rendimiento y el mejoramiento en todos sus procesos como la produccion, el
rendimiento, la motivacion del personal y la eficacia del mismo. Este enfoque de
competencias permite desarrollar un buen marco de referencia orientador de la gestion

humana en las organizaciones.

Ibarra, (2005), apoya el significado de la seleccion de personal basado en un enfoque
de competencias y aplica este método asi como lo aplican en el articulo Gestion Del
Recurso Humano por Competencia Laboral Como Herramienta Para La Seguridad
Bancaria, buscan direccional y controlar el desarrollo de los recursos humanos para
lograr un desempefio eficaz en beneficio de la entidad. Las Ibarra definen competencia
como el conjunto de destrezas, habilidades y comportamientos requeridos para ejecutar
con calidad determinadas funciones productivas en el ambiente de trabajo. Las ventajas
que trae una seleccidn por competencias adecuada son contar con un Sistema de
Informacion a partir del cual se puedan llevar a cabo todos los procesos de Recursos
Humanos. Establecer la estructura salarial basada en los conocimientos, habilidades,

actitudes y destrezas demostradas por los trabajadores.

Al igual que Ibarra, Gallego (2007) plantea unas técnicas especificas para medir las
competencias de cada candidato, estas técnicas se denominan técnicas activas pues en
ellas el candidato crea la situacion, la desarrolla, y en otras ocasiones la construye.
Algunas de las técnicas que se utilizan para verificar o medir competencias son: la
entrevista que permite interaccion real, capacidad de escucha, comunicaciones, actitudes
y reacciones. Los juego de roles, buscan ver la forma de trabajar del candidato, su nivel
de planificacion, organizacion y gestion del tiempo, entre otros. En competencias
también se trabaja con ejercicios de grupo, estos busca observar a un grupo

interactuando entre si y discutiendo sobre un tema previamente preparado por los
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evaluadores. Permite ver Trabajo en Equipo, Liderazgo, Argumentacién, Sensibilidad,

Inteligencia Préactica, Capacidad de Escucha.

También se trabaja con encontrar hechos, consiste en dar al candidato escasa
informacion para resolver un problema. El evaluador solamente contestara preguntas
suplementarias que cada candidato formule de cara a encontrar la solucion al problema
dado. Se evaluaran finalmente aspectos como rapidez en encontrar la solucion,
capacidad de sintesis y manejo del tema, en todos sus aspectos. Otros ejercicios son los
de escucha, para ello, se le presenta al candidato una grabacion oral o un video, se
evaluard su capacidad de asimilacion y escucha por medio de preguntas que hara el
evaluador, valorando el grado de exactitud de la informacién, por ultimo, estan otras
técnicas que también se utilizan en la evaluacién de Competencias los Test de Aptitudes,
Cuestionarios de Personalidad, Valoracién de Rendimiento, Técnicas Proyectivas, entre
otros.

El planteamiento de Gallego es importante ya que nos hace reflexionar de la
importancia que tiene comparar las competencias del candidato con las competencias
que requiere el trabajo, es decir con el perfil del trabajo, ya que estos deben estar
acordes, el candidato debe demostrar por medio de diferentes técnicas de seleccion, sus

competencias y mostrar que estas competencias son las que requiere el cargo.

El tema de seleccidn por competencias nos abre un poco mas la vision sobre las
nuevas tendencias en los procesos que hoy en dia se manejan en el mercado
organizacional incluyendo en empresas manufactureras, demostrandonos la importancia
que tiene relacionar las necesidades y competencias que requiere determinado cargo con

las caracteristicas que el candidato debe cumplir para adquirir dicho cargo.

Por otro lado, otra de las técnicas de seleccion que han venido adoptando las
empresas es el assessment center debido a que las organizaciones como ya se menciono
anteriormente buscan entrar en el mercado de manera competitiva, y para esto deben
contar con el principal y mejor recuso humano calificado para realizar las labores
comprendida en una organizacién debido a que cada vez son mas la variedad de tareas y

responsabilidades que un puesto de trabajo requiere en una institucion empresarial. Para
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poder entrar a hablar de esta técnica que ha venido revolucionando el area de seleccion
debemos tener muy claro el concepto y descendencia de esta técnica. EI Assessment
Center nace durante la segunda Guerra Mundial en el campo de la seleccion de personal
para el ejército. A través de ella, los psicologos buscaban evaluar las conductas de los
candidatos en situaciones complejas. (Bry, 2006).

La evolucion de la seleccion del potencial humano ha sido el resultado de condiciones
y necesidades de la sociedad, en la medida en que los paises han avanzado socialmente y
los gobiernos han presionado a las empresas en materia laboral. Se ha logrado una
especializacién en la seleccion del capital humano mediante el creciente reconocimiento
que las organizaciones Yy la sociedad le han ido otorgando, lo cual ha coincidido con la
profesionalizacion del tema dentro de lo que actualmente se califica como assessment

center debido a que son las técnicas mas recientes de seleccion a nivel laboral.

Precisamente, esta importancia que la sociedad le da al capital intelectual, al talento
humano y a las competencias, hace que las organizaciones estén presionadas para
seleccionar mejor el comportamiento organizacional, emergiendo herramientas como
son la entrevista de eventos conductuales y los ambientes simulados de trabajo o

assessment center. (Porter, 1990).

El Assessment Center es un método que pretende predecir el rendimiento de una
persona en un puesto de trabajo. Consta de diferentes pruebas que pueden variar en
funcién de las caracteristicas del puesto y en consecuencia, lo que se considere necesario
evaluar, pero para que un conjunto de pruebas sea considerado Assessment Center,
siempre deberd haber un ejercicio de simulacion del puesto lo mas préximo a la realidad
posible, en el que el candidato sera evaluado por observadores entrenados que
registraran minuciosamente el rendimiento de éste. Segun Toplis, (2000) lo que
observan estos profesionales es el grado en que el candidato posee y utiliza eficazmente
las competencias que previamente se han definido como necesarias para el puesto de

trabajo.

Por lo tanto se puede afirmar que el objetivo del Assessment Center es prever el

rendimiento que va a tener una persona en un puesto de trabajo, contemplando a ésta
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globalmente, y no sélo determinados factores que intervienen en el desempefio de un
puesto; considerando pues, a la persona, el puesto y la empresa en su totalidad, y
teniendo en cuenta todos los posibles aspectos que van a influir en el desempefio del
mismo, con la intencién de averiguar qué candidato va a encajar mejor con un puesto

concreto en una organizacién concreta.

Sin embargo para poder realizar correctamente la técnica de assessment center es

necesario seguir ciertas etapas entre las que se encuentran:

Anélisis del puesto, clasificacion de los comportamientos, utilizacion de técnicas
especificas, utilizacion de multiples técnicas, simulaciones, grupo de
evaluadores/Consultores/Técnicos, capacitacion de los Evaluadores, recolecciéon y
registro de los datos, informes, integracion de los datos (Cook, 1996). El analisis del
puesto como ya se menciono anteriormente, busca por diferentes métodos establecer los
comportamientos relevantes para determinar las competencias vinculadas con el correcto
desarrollo de un puesto. Una vez terminado este analisis debemos, clasificar estos
comportamientos expuestos por los participantes buscando una categorizacion en
diferentes niveles. Por otro lado las técnicas utilizadas en el assessment center deben ser
disefiadas especificamente para obtener informacién acerca de las dimensiones o
competencias previamente determinadas durante la etapa de analisis del puesto. (Kanter
y Jick, 1992).

Estas técnicas deben ser disefiadas para evaluar varias dimensiones del candidato por
medio de diferentes técnicas de evaluacion, dentro de las cuales podemos incluir, tests,
entrevistas, simulaciones, cuestionarios. Las mismas son especificamente seleccionadas
para permitir la emergencia de una amplia variedad de comportamientos e informacion

relevante y significativa en relacion con las competencias seleccionadas.

Las técnicas de evaluacion deben incluir un nimero suficiente de ejercicios de
simulacion relacionados con el puesto de trabajo, tareas o familia de puestos que
faciliten la emergencia de la mayor cantidad de oportunidades posibles para que los
evaluadores puedan observar y registrar el comportamiento de los participantes en

relacion con cada competencia evaluada. (Lievens, 2002).
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Como minimo, un ejercicio de simulacion debe ser incluido en la construccion del
assessment. Estos ejercicios de simulacion laboral deben ser elaborados por las personas
que seran las directamente responsables del candidato y por el psicélogo organizacional
con el fin de hacer lo mas real posible la situacion En el caso de puestos con tareas
sencillas, generalmente uno o dos ejercicios de simulacién son suficientes para obtener
la informacion que el analisis del puesto ha determinado como relevante. Deben
utilizarse varios consultores para observar y evaluar a cada participante. Segiin Janseny
Stoop, (2001) el numero de evaluadores esta en funcion de multiples variables que
incluyen el tipo de ejercicio utilizado, las dimensiones y competencias a evaluar, la
capacitacion de los evaluadores-observadores, la experiencia de los consultores vy el
propdsito del assessment, aungque un humero adecuado es dos observadores por

evaluado.

Los evaluadores deberan recibir una minuciosa capacitacion y ademas demostrar
poseer las competencias necesarias para realizar la tarea. Entre otras habilidades deberan
poseer capacidad para observar, registrar y clasificar comportamientos, incluidos
conocimientos especificos. Los observadores deberan utilizar un procedimiento
sistematico con el cual registrar los comportamientos, al mismo tiempo de realizar la
observacion. Estos procedimientos pueden incluir desde notas, checklists de
comportamientos, escalas, etc. En el caso de utilizar grabaciones de audio o video, las

mismas deberan ser analizadas en una reunion posterior.(Robertson y Smith, 2001).

La integracion de los comportamientos observados se basara en el analisis y discusion
de un paquete de informacién suministrado por los observadores en forma conjunta.
Luego los resultados y notas de los evaluadores son analizados, discutidos e integrados
en un Comité de Evaluacidn, realizado habitualmente los dias siguientes al assessment,
durante este comité se discute la presencia o la ausencia de determinados
comportamientos. Este proceso de integracion da como resultado final la evaluacion del
comportamiento de los participantes en las dimensiones, competencias u otras variables
que el assessment se haya propuesto medir. . La integracion de la informacion se

obtendra mediante consenso o por otro medio de alcanzar una decision
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Segln Roe y Berg, (2003) las empresas se diferencian de otras por su ventaja
competitiva, sin duda, para que una empresa se posicione y su ventaja competitiva sea
duradera, se hace necesario dotarse de recursos humanos cualificados que continuamente
desarrollen sus competencias para que a su vez permitan mantener y desarrollar dicha
ventaja competitiva. Dentro de este orden de ideas las competencias adquieren un
caracter estratégico y clave dentro de la competitividad, y por ende el proceso de
seleccidn es también una accion y decision estratégico que debemos tener muy en cuenta

para la optimizacion laboral en nuestras empresas.

Para que el assessment center tenga éxito, es fundamental saber utilizar las dos
habilidades de la comunicacion oral: saber hablar y saber escuchar. Como se trata de una
técnica grupal es muy importante saber exponer al otro nuestro punto de vista y lo que
opinamos, pero también es necesario y no menos importante saber escuchar al otro, qué

opinay cuales son sus ideas sobre el tema a tratar. (Cook, Muller y Cutler, 2005)

Maldeé, (2006) también nos habla sobre el assessment center su inquietud hacia el
assessment lo lleva a averiguar si es una nueva vision en las entrevistas. Plantea que el
assessment es un nuevo camino, el assessment no es solo realizar pruebas psicométricas,
gjercicios de grupo, tareas de negociacion y entrevistas estructuradas, para él, el
assessment es medir la motivacion, capacidad de trabajo bajo presion, capacidad de
comunicacion oral y escrita, liderazgo, trabajo en equipo, persuasion, negociacion,
analisis e interpretacion de datos. Maldé al igual que Cook y Culter dice que una de las
caracteristicas del assessment son los ejercicios grupo, los ejercicios de presentacion, los
test de habilidad, como las pruebas espaciales, las numéricas y las verbales.

Para Maldé, “el assessment centre no se centra en el candidato sino en el trabajo; el
assessment no se adapta al candidato por el contrario es el candidato que se espera que
se adapte a €él”. Por altimo, el assessment le da al candidato feedback o

retroalimentacion de lo observado en el proceso de seleccion.

Como nos lo muestran estos cuatro autores Cook, Muller, Culter y Maldé, el
assessment centre es una nueva forma de realizar procesos de seleccién en donde se

integran todas las habilidades y destrezas que debe tener el candidato para estar acorde
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con lo que requiere el cargo, este proceso es bastante completo ya que integra, la
entrevista, pruebas, ejercicios practicos, miden la motivacion, la capacidad de trabajar

bajo presion entre otros.

Lance, Foster, Gentry y Thoresen, (2004) nos cuentan un poco mas cobre la historia
del assessment, este se utilizaba en los afios 40°s para la seleccion de los oficiales
militares, también se utiliz6 para la seleccion y el desarrollo de la gerencia de los estados
unidos en los afios 60°s. Ellos lo que pretendian era dar nuevas técnicas para
complementar el proceso de assessment centre, haciendo un andlisis del puesto de
trabajo basandose en las tareas que se deben desarrollar en determinado cargo, es
necesario identificar las caracteristicas criticas del cargo que se debe medir en el
assessment. Los datos del analisis de puesto de trabajo fueron recogidos por medio de la
observacion del analista, diarios de trabajo, cuestionarios, entrevistas del individuo y del
grupo. Como podemos observar en el articulo, el assessment centre se ha venido
modificando a lo largo de los afios, y se han integrado diferentes partes de la seleccion
tradicional, es decir, es assessment es una nueva forma de evaluar, en donde se integran
todas las técnicas que existen para seleccionar a la persona adecuada para determinado
trabajo, teniendo en cuenta sus capacidades, habilidades, competencias, requerimientos y
talentos, entre otros, es por eso que al inicio del articulo nos cuentan un poco de la
historia de assessment center mostrandonos como empez0 en la seleccion del oficial
militar adecuado con una caracteristicas especificas. Mientras que Lievens, De Fruyty
Van Dam, (2001) proponen una perspectiva del modelo de los cinco factores. En el
assessment centre, se ensefia a observar la conducta del candidato para identificar sus
rasgos de personalidad y asi relacionarlos con el perfil del empleo. Estos rasgos hacen
parte de los cinco dominios de la personalidad los cuales pretenden orientar a la persona
en términos emocionales para brindarles estabilidad. Esos cinco factores que se evaldan
son el neuroticismo, la extraversion, la apertura a la experiencia, la agradabilidad y el

ser concienzudo.

Aunque estos cinco factores son importantes, hay varias dudas sobres este tema, la
primera duda sin resolver es si estos cinco factores cubren el dominio entero de la

personalidad, en segundo lugar, esta la duda que los entrevistadores de assessment van
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mas all& de ver los rasgos de personalidad con este modelo de los cinco factores y
observan mas otras caracteristicas relevantes, la ultima y mas relevante pregunta sin
resolver es si estos descriptores de la personalidad contienen la informacién valida. Es
decir, si estos descriptores de rasgos son los que nos dan pie para tomar de decision final
de dar o no el empleo a ese candidato. Estos autores nos dan una mirada un poco
diferente de la manera de realizar assessment centre en el momento de brindarle a un
candidato un empleo, basandose en la teoria de personalidad de los cinco factores y
mostrando la importancia que es tener una buena observacion en el momento de realizar
la entrevista no estructurada. Apoyando y complementando esta teoria, encontramos a
Lievens, y Van Keer, (2001) quienes nos muestran la validez de la construccion una
estrategia de assessment centre través de un sistema comprensivo de modelos

confirmativos del andlisis factorial.

Hodgkinson (2003) pretendia buscar e identificar a individuos con el potencial para
las posiciones de alto nivel de la gerencia, ellos aseguran que el assessment centre es una
herramienta fundamental en el momento de realizar seleccion de personal o cuando se
van a redefinir los cargos de una empresa y se va ha realizar una rotacion interna del
personal, con el assessment, se busca ubicar a la persona de acuerdo con sus capacidades
y habilidades en el puesto indicado. Otra importancia del assessment es la
autovaloracion y como esta autovaloracion representa una herramienta valida en
diferentes situaciones, para ello, Randall, Ferguson, y Patterson (2000). Escribieron un
articulo en donde se vio que el assessment centre es un proceso de seleccion valido que
se integra con las pruebas psicoldgicas y las variables demogréficas, haciendo un alto
control de estas variables. Dando como resultados que mientras que las variables
asociadas a la autovaloracidn pueden afectar el tamafio de la inexactitud de
autovaloraciones, el impacto de tales variables pueda no conducir a la autovaloracion
exacta. Robertson y Smith (2001) en su articulo continGian revelando nuevos e
innovadores métodos de determinantes en donde las capacidades estan relacionadas con
el funcionamiento. La utilidad de la autovaloracion como método de assessment y la
seleccion, han recibido mucha atencion en estos Ultimos afios. Es de esta manera como

el autor nos lleva por un recorrido de la evaluacion de assessment para un cargo
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determinado, en donde realiza diferentes intervenciones para llegar a una determinacion

final, que es escoger al mejor candidato para ocupar el cargo.
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CONCLUSION

La seleccion de personal es una actividad propia de las areas de recursos humanos y
en la cual participa otros estamentos de la organizacion. Su objetivo es escoger al
candidato mas idéneo para un cargo especifico, teniendo en cuenta su potencial y
capacidad de adaptacion. Para llevar a cabo tal oficio las empresas plantean una serie de
pasos muy similares que incluyen entrevistas psicologicas y técnicas, aplicacion de
pruebas psicometricas, verificacion de referencias, visitas domiciliarias, entre otras. Hoy
en dia las empresas manufactureras en su afan de responder a las exigencias del mercado
y las del consumidor, procuran desarrollar los productos y servicios de la mejor calidad,
debido a que en este sector las labores son mucho mas operativas y por lo tanto mas
observables; en este sector productivo no quieren equivocarse a la hora de seleccionar a
su personal, y adoptan la gestion del talento humano por competencias, que en Gltimas
busca desarrollar en los trabajadores los comportamientos de alto desempefio que
garanticen el éxito en la realizacién de sus tareas. La seleccion de personal por
competencias se diferencia de un proceso de seleccion tradicional por los métodos que
emplea, no por los pasos. De este modo, el proceso de seleccion se apoya en las
competencias definidas por la organizacion, bien sea mediante la aplicacion de normas
de competencia establecidas con el analisis funcional o, a partir de la definicion de las

competencias clave requeridas.

Las competencias facilitan un marco de criterios contra los cuales llevar a cabo la
seleccion, pero pueden introducir algunas variaciones en las caracteristicas tradicionales
del proceso. Estas variaciones puede resumirse en el cambio de énfasis en la busqueda
de un candidato para un puesto, a un candidato para la organizacion; considerar la
diferencia entre competencias personales y competencias técnicas; e introducir ejercicios

de simulacion para detectar la posesion de ciertas competencias por los candidatos.

Dentro de los métodos que introduce estan las entrevistas por competencias y los
centros de valoracion o Assessment Center. Las entrevistas de personal por
competencias procuran encontrar hallazgos de comportamientos en el pasado de la

persona que sean exitosos y que sirvan de predictores del desempefio actual para un
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cargo especifico. Los centros de valoracién o Assessment Center, constituyen una
técnica que emplea pruebas situacionales para la evaluacion de habilidades y
competencias. Es una prueba conductual donde se enfrenta a los candidatos a resolver
situaciones conflictivas que pueden presentarse en el puesto de trabajo. La seleccion
de personal por competencias es un tema muy reciente que esta cautivando las
empresas latinoamericanas en este caso, del sector manufacturero, que quieren

asegurarse de contar con un personal calificado y competente.
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