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1. ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA SELECCION DE PERSONAL

El reclutamiento y la seleccién de personal comenzaron a tener su mayor auge en las
Ultimas décadas del sigo XX, pero su historia data de tiempos remotos. Por ejemplo en las
comunidades primitivas, el trabajo se organizaba seleccionando a las personas en base a la
edad, sexo o caracteristicas fisicas, destinando a los hombres al trabajo arduo y a las
mujeres a la recoleccién o cuidado de los hijos.

Por otra parte, ya en la antigua Roma se realizaba seleccion de esclavos de raza
negra para los trabajos mas duros, debido a que presentaban mayor fortaleza. En ese
entonces los procedimientos de seleccion eran mas bien rudimentarios, pero a lo largo de la
historia el concepto ha ido evolucionando.

A continuacion se hard un repaso de los hechos histéricos mas importantes que
marcaron el desarrollo de las técnicas de reclutamiento y seleccién de personal.

1.1 Evolucion del concepto de seleccion de personal.

Existen una serie de hitos a lo largo de la historia, que han hecho que las técnicas de
reclutamiento y seleccion de personal pasaran de procedimientos basados en la eleccion de
caracteristicas fisicas, hasta métodos méas especializados que son lo que hoy en dia se
utilizan:

e En la Grecia antigua, se realizaba seleccion de hombres para diversas tareas en base
a sus capacidades. Por ejemplo, quienes se consideraban portadores de
razonamiento superior eran destinados a dirigir los grupos, los que poseian coraje
debian ser guerreros, los que poseian dones artisticos debian ser artesanos y los de
menores capacidades eran seleccionados para ser esclavos.

e Durante la Edad Media, la seleccion de personas se hacia en base a las clases
sociales, pues se consideraba que quienes eran de altos estratos poseian mayores
capacidades de realizar diversos tipos de trabajos.

e La Revolucién Industrial de 1780 dio un vuelco al tema de la seleccion de personas
para el trabajo con la invencion de la maquina a vapor y el desarrollo de los procesos
productivos. Se comienza a requerir mano de obra especializada, surgiendo el
proceso de seleccion con una mirada mas cientifica.

e El investigador Francis Galton, en el siglo XIX comienza a estudiar las diferencias
individuales, elaborando instrumentos de medicion. Por ello se le considera el creador
de los test psicoldgicos.
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James McKeen Cattell, en 1890 emplea por primera vez el término ‘test mental”, al
realizar un examen para evaluar las diferencias individuales.

La Primera y Segunda Guerra Mundial marcan un punto clave en el desarrollo del
concepto de seleccion de personal, ya que fue en este tiempo cuando se necesitd
reclutar y seleccionar a grandes cantidades de personas para conformar los ejércitos.
Es asi como en 1917, Arthur S. Otis fue quien cre6 el primer test colectivo de
inteligencia.

Las Guerras Mundiales dieron también impulso al estudio del liderazgo y el trabajo en
equipo, provocando que las técnicas de seleccion de personal se hicieran mas
refinadas. Se comenzaron a aplicar pruebas mas técnicas, especialmente a los pilotos
de guerra, de tal forma de seleccionar a quienes tuvieran la mejor ejecucion en los
aviones.

Luego de las Guerras Mundiales, los psicélogos encargados de realizar los procesos
de seleccion de personal adquirieron mayor prestigio, por lo que comenzaron a
trabajar al interior de las empresas, donde la practica de seleccionar las personas en
base a métodos especializados comienza a hacerse habitual.

Desde 1940 a 1960 se produjo una gran cantidad de estudios metodolégicos, con la
consecuente creacion de distintos tipos de test para la seleccién de personal: test de
aptitudes, cuestionarios de personalidad, test situacionales y técnicas proyectivas
como el test de Rorschach. También se crean los centros de evaluacion, con el fin de
reunir personas para evaluar distintas capacidades individuales en la ejecucion de
alguna tarea. Los centros de evaluacion, son hoy en dia muy utilizados y valorados
para la seleccion de personal, dado que predicen de forma certera las capacidades de
los postulantes a un empleo.

Después de la década de 1980, se da gran importancia al concepto de “Recursos
Humanos”, puesto que el surgimiento de gran cantidad de organizaciones han
aumentado los niveles de competitividad, de tal forma que el capital humano
constituye uno de los ejes mas importantes para el éxito de cualquier empresa. Por
esta razon, se desea seleccionar a quienes posean las mejores capacidades para
desarrollar un trabajo, invirtiendo gran cantidad de recursos en los procesos de
seleccién del personal, con el fin de contar con las técnicas y medios méas adecuados
para ello.

En la actualidad, el numero creciente de investigaciones permiten contar con una
cantidad considerable de métodos para evaluar a los postulantes a un empleo. Existen
instrumentos para evaluar el nivel intelectual, la personalidad, las habilidades sociales
o habilidades especificas que se requieren para un trabajo. Incluso algunas empresas
gue cuentan con puestos de trabajos muy especializados y poco comunes, elaboran
sus propios métodos de seleccion de personal.
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Considerando la evolucion historica del concepto de seleccidn de personal, se puede
realizar una comparacioén entre las practicas realizadas en la antigiiedad, y las précticas
actuales que se utilizan en el proceso de seleccion de personal.

Tabla 1. Evolucion del concepto de seleccidon de personal

Paradigma antiguo

Paradigma actual

Se seleccionaba personas en
base a datos subjetivos.

Se selecciona en base a datos
objetivos.

Forma intuitiva

Forma cientifica

Se elegia principalmente en base
a caracteristicas fisicas.

Se elige en base a habilidades y
capacidades.

Poca prediccion del desempefio
de la persona en un puesto de
trabajo.

Alta prediccion del desemperio de
la persona en un puesto de
trabajo.

Ausencia de mediciones, se
seleccionaba a quien parecia
mejor a primera vista.

Presencia de mediciones, se
selecciona a quien resulta mejor
evaluado en base a la aplicacién
de instrumentos.

Hoy en dia el ser humano es la principal ventaja estratégica de una organizacion, por
lo que es muy importante contar con el personal idoneo. Para esto se debe desarrollar un
correcto proceso de seleccion, que garantice un desempefio exitoso en un puesto de trabajo.
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2. EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

Si bien el reclutamiento y seleccion son tareas distintas que poseen cada una
caracteristicas propias, deben verse como elementos de un mismo proceso.

El reclutamiento y la seleccién de personal es un proceso esencial a la hora de
incorporar a nuevos integrantes a una empresa u organizacion. Por esta razon se hace
necesario que este proceso sea realizado por profesionales especializados y que se utilicen
los métodos mas indicados en relaciéon al cargo que se quiera cubrir.

Lo anterior es de gran importancia, pues si una empresa no cuenta con las personas
indicadas para realizar el trabajo, habra costos en tiempo y dinero: Las personas que no
estan suficientemente capacitadas para un trabajo probablemente demoraran mas en realizar
las tareas, y al mismo tiempo la organizacién debera emplear dinero en capacitaciones o en
realizar nuevos procesos de seleccion. Por otro lado, si la empresa contrata a personas que
estan adecuadamente calificadas para el cargo, se requerirda menor capacitaciébn, menos
tiempo de adaptacion de la persona a su nuevo empleo y por ende logrard mayor
productividad y eficiencia.

2.1 Definicion de los conceptos.

Si bien el reclutamiento y la seleccion de personal son conceptos distintos, primero se
definirAn como elementos de un mismo proceso.

En términos generales, el Reclutamiento y Seleccién de personal hacen referencia al
proceso que permite elegir entre una cantidad de personas, a quien o a quienes cumplan de
mejor forma los requerimientos de un puesto de trabajo.

Otra definicion del concepto sefiala que la seleccion de personal es la utilizacion de
diversas estrategias, con el fin de determinar qué persona posee las habilidades necesarias
que le permitirdn desempenfarse con éxito si es contratada.

De las definiciones anteriores se desprenden algunos elementos esenciales en el
proceso de reclutamiento y seleccion de personal:

a) Grupo de postulantes: para realizar el proceso de seleccién de personal es necesario
contar con una cantidad de personas que desee optar al puesto de trabajo que se
encuentra vacante.

b) Implica una eleccién: se debe tomar la decision acerca de qué persona cumple de
mejor forma los requisitos del puesto de trabajo, por ende hay que decidir por una de
ellas descartando a otras menos idoneas.
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c) Utilizacion de métodos: se debe optar por algiin método para evaluar las capacidades
de las personas que postulan al cargo.

De acuerdo a lo anterior, el proceso de Reclutamiento y Seleccién de personal puede
definirse en términos simples de la siguiente manera:

“Es el proceso de elegir entre un grupo de candidatos, a quien
mejor cumple los requisitos de un puesto de trabajo”.

El proceso de reclutamiento y seleccion de personal tiene como objetivo general
proveer a la organizacion de personas idéneas para un puesto de trabajo, pero posee
también otros objetivos que permiten asegurar el éxito del proceso.

2.2 Objetivos del reclutamiento y seleccion

Entre los objetivos del proceso de reclutamiento y seleccién se pueden mencionar:
e Proporcionar oportunidades de empleo
e Determinar las exigencias y requisitos que posee el cargo que se encuentra vacante.

e Buscar métodos para atraer personas que puedan potencialmente ocupar el puesto de
trabajo.

e Proveer a la organizacion de una 0 mas personas que sean aptas para desempefiar
un puesto de trabajo.

e Obtener informacién objetiva sobre las caracteristicas y competencias de cada uno de
los candidatos al empleo.

e Comparar a los postulantes a un empleo, con el fin de determinar quien posee las
mejores capacidades.

e Aplicar técnicas o métodos que garanticen una evaluacion fidedigna de los postulantes
a un puesto trabajo.

e Escoger al candidato mas adecuado para desempefar el cargo vacante.
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e Obtener una base de datos con los candidatos que no fueron elegidos, con el fin de
reclutarlos para futuros procesos de seleccion.

Es importante destacar que el proceso de reclutamiento y seleccion de personal trae
importantes beneficios a la organizacion, pero involucra también algunos costos que se debe
estar dispuesto a asumir. Un proceso de seleccion de personal involucra inversion de
recursos, pero las ventajas son mayores cuando se selecciona a la persona indicada para
ocupar un puesto de trabajo.

Algunos de los costos que trae consigo el proceso de reclutamiento y seleccion de
personal se refieren a:

e (Gastos generados por la publicacion del aviso de empleo.

e Honorarios que se deben cancelar a las personas que se hagan cargo del proceso de
seleccidn: psicologos, consultores, etc.

e Costos de los materiales de evaluacion: materiales para test psicoldgicos, impresion
de pruebas, arriendo de oficina para entrevista, etc.

e Inversion de tiempo considerable en las entrevistas y evaluaciones que se realizan a
los candidatos al puesto de trabajo.

e En caso de empleos con requerimientos de ciertas capacidades fisicas, se debe
asumir el gasto de algunos examenes meédicos, como por ejemplo chequeo de vision.

e En caso de que el proceso sea realizado en un lugar externo a la organizaciéon o en
otra ciudad, se incurrira en gastos como transporte, hospedaje o alimentacién de los
profesionales a cargo del proceso.

En base a los objetivos planteados y los recursos con los que se cuenta, la
organizacion debera determinar la mejor forma de realizar el proceso de reclutamiento y
seleccién de personal, definiendo por otra parte quién o quiénes se haran cargo del proceso.

2.3 Responsables del proceso de seleccion de personal

Es importante considerar diferentes factores a la hora de escoger qué personas
llevaran a cabo el proceso de seleccion de personal. Esto se debe a que no todas las
organizaciones son iguales, varian en funcién del tamafio, area de desarrollo, tipo de trabajo
realizado, recursos con los que se cuenta, etc. Por ello, las personas que se encargan de
evaluar y seleccionar a los candidatos a un puesto se escogeran en base a la conveniencia
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de cada organizacién. Pese a esto, en términos generales se puede decir que las personas
involucradas en el proceso de reclutamiento y seleccion de personal corresponden a las
siguientes:

a)

b)

d)

Gerente general o Director: Es quien se encarga de solicitar a la Unidad de Recursos
Humanos, el inicio de un proceso de seleccion para cubrir algin puesto que se
encuentre vacante.

Encargado de Recursos Humanos: Es quien debe organizar el proceso de
reclutamiento y seleccion de personal, estableciendo objetivos, destinando los
recursos para el proceso, ademas de decidir qué profesionales haran las evaluaciones
de los candidatos.

Profesional evaluador: Es la persona que evaluara a los candidatos a un empleo,
poniendo en practica técnicas como la aplicacion de test psicologicos o la realizacién
de entrevistas. Esta funcién puede ser realizada por un psicélogo o profesional que
conozca ampliamente el cargo que se encuentra vacante.

Personal administrativo: Se puede solicitar ayuda a secretarias o personal
administrativo, quienes pueden realizar funciones como la recepcion de curriculum,
citar a postulantes via telefonica o via email, recepcion de candidatos el dia de la
evaluacion, acondicionar sala de evaluacion.

Es importante destacar que no siempre todas estas personas participaran del proceso,

pues como se menciond anteriormente, no todas las organizaciones son iguales. Por ejemplo
en una organizacion mas pequefa, puede ser el director quien lleve a cabo el proceso de
seleccién y sea él mismo quien entreviste a los candidatos al empleo. Asimismo, en
organizaciones de gran escala se puede integrar a mas personas, y se puede contratar a
consultores externos para llevar a cabo el proceso.

Cuando el proceso de reclutamiento y seleccion de personal es llevado a cabo por

personas que son parte de la organizacion, se dice que corresponde a una funcion de linea,
mientras que cuando se contrata a consultores o profesionales externos, se dice que es una
funcién de staff.

2.4 Origen del proceso de seleccion de personal

Para iniciar un proceso de reclutamiento y seleccion de personal, debe existir la

necesidad de cubrir un puesto de trabajo. No se puede iniciar la busqueda de personas sin
haber una razon clara, pues para la organizacion este proceso involucra inversion de tiempo
y dinero.
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Entre las principales razones por las cuales se inicia un proceso de reclutamiento y
seleccion de personal, se pueden mencionar:

e Vacantes sin cubrir: Es cuando existen funciones que no son realizadas por alguna
persona especifica, por lo que se hace necesario contratar a alguien que las ejecute.
Cuando hay funciones que nadie ejecuta, son destinadas a otras personas del area o
simplemente a quienes realizan menos trabajo, lo que genera conflictos de rol al
interior de la organizacion.

e Despidos: Cuando una persona es desvinculada de su trabajo, queda de inmediato
una vacante en ese puesto de trabajo, que debe ser cubierta a la brevedad para que
no se produzcan vacios o retrasos.

e Rotacion: En ocasiones una persona que realiza una funciébn determinada es
destinada a otro puesto de trabajo dentro de la organizacion, por lo que se hara
necesario la contratacion de otra persona que la reemplace en el cargo.

e Expansion o crecimiento: Hay veces en que una empresa parte con un numero
pequefio de empleados, pero su éxito en el mercado llevan a la creacién de nuevos
departamentos o funciones, haciéndose necesaria la contratacion de nuevos
funcionarios. Por ejemplo, una empresa de comida rapida que tiene éxito decide
ofrecer el servicio de reparto a domicilio, por lo que debe contratar a nuevos
vendedores y repartidores de comida.

e Sobrecarga de trabajo: Puede ocurrir que una persona ejecute muchas funciones,
produciéndose una sobrecarga de trabajo que impide que realice todas sus labores
dentro de la jornada laboral estipulada. Por ello puede solicitar a las jefaturas la
contratacion de otro funcionario para el area o departamento.

e Requerimiento de asesoria: Ocurre cuando la organizacion requiere de la colaboracion
de algun profesional por un determinado periodo de tiempo. Por ejemplo, la empresa
desea crear un sitio Web, por lo que requiere contratar a un especialista en informatica
para que lleve a cabo esa labor. Otro ejemplo comun es la asesoria legal, cuando la
empresa debe enfrentar un juicio y contrata a un abogado para que lleve a cabo el
proceso judicial.

2.5 Descripciones y perfiles de cargo.

Antes de iniciar cualquier proceso de reclutamiento y seleccion de personal, se debe
establecer claramente cual es el cargo que se encuentra vacante, cuales son las funciones o
tareas que se deben desempefiar en ese cargo y cuales son los requisitos o habilidades que
debe tener la persona que ocupe ese puesto de trabajo.
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Para responder a estas interrogantes, las herramientas que nos resultan de mayor
utilidad son las que se denominan “Descripcion de cargo” y “Perfil del cargo”, los cuales nos
ayudaran a responder a interrogantes como:

e (;Qué cargo es el que se desea seleccionar?
e (Qué tareas se desempefan en ese puesto de trabajo?
e ¢ Qué requisitos debe cumplir la persona que ocupe ese puesto de trabajo?

Una descripcion de cargo y un perfil de cargo son herramientas distintas pero muy
relacionadas, pues ambas nos clarifican como debe ser la persona que ocupe el puesto de
trabajo que esta vacante.

Una descripcién de cargo puede definirse como:

“Es una descripcion de las tareas y responsabilidades que se
llevan a cabo en un puesto de trabajo, asi como las condiciones
en las cuales ese cargo se lleva a cabo”.

Una descripcion de cargo involucra las tareas de un puesto de trabajo, las
responsabilidades, los superiores y subalternos, el lugar de trabajo, jornada laboral,
herramientas o recursos necesarios, y todos los aspectos que den cuenta de como se lleva a
cabo el trabajo.

Por otro lado, un perfil de cargo hace referencia a los requisitos que se deben poseer
para ocupar un puesto de trabajo. En base a esto, un perfil de cargo puede definirse de la
siguiente manera:

‘Es un instrumento que contiene todos los requisitos,
habilidades, capacidades o competencias que debe tener una
persona para ocupar un puesto de trabajo determinado”.

Para comprender mejor la diferencia entre una descripcion de cargo y un perfil de
cargo, a continuacion se presenta un ejemplo ilustrativo de cada uno de ellos:

Tabla 2. Ejemplo de una Descripcion de cargo

|. IDENTIFICACION DEL CARGO:
Nombre del Cargo: Contador

Area y/o Departamento: Departamento de Finanzas

10
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Puesto Superior Directo:

Gerente de finanzas

Supervisa a:

Asistente de contabilidad

Cargo que lo reemplaza:

Gerente de finanzas

Antecedentes
educacionales:

Profesional Universitario, titulo de Contador Auditor

IIl. CONDICIONES DE TRABAJO

Jornada laboral:

Completa, lunes a viernes en horario de 8:30 a 13.30
hrs. y 15:00 a 19:00 hrs.

Lugar de trabajo:

Oficina de finanzas

Equipamiento utilizado:

Computador con Windows 2007, articulos de oficina,
libros de registro, libros de contabilidad, herramientas
de calculo.

[ll. Funciones del cargo:

- Supervision del personal a cargo.

- Realizacion de control de gestion y evaluacion de
control interno.

- Administrar bases de datos presupuestarias.

- Realizar informes de gestion

- Mantener actualizados datos de estadisticas,
planillas, formularios.

- Intercambio de informacion con equipo externo a su
area.

- Elaborar informes presupuestarios.

Tabla 3. Ejemplo de un Perfil de cargo

Edad requerida:

30 a 40 afnos

Experiencia deseable:

Minimo 5 afios de experiencia en el cargo

Conocimientos técnicos:

Célculo y analisis, costos tributarios, auditoria
avanzada, manejo de software, legislacion tributaria.

Competencias
requeridas:

Planificacion y control, capacidad de toma de
decisiones, orientacion  estratégica, probidad,
orientacion al logro, liderazgo, capacidad de trabajo
en equipo.

11
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¢,Como relacionamos esta informacion con el proceso de reclutamiento y seleccion de
personal?

Una vez que tenemos claro cual es la descripcion y el perfil del cargo que estamos
buscando, podemos obtener informacion necesaria que guiard el proceso de reclutamiento y
seleccion de personal, ya que estas herramientas nos permiten obtener datos como:

e Edad que debe tener el postulante

e Experiencia necesaria

e Formacion académica requerida

e Conocimientos técnicos

e Competencias necesarias

e Caracteristicas de personalidad que debe poseer el candidato

De acuerdo a lo anterior, la descripcidon y perfil de cargo ayudan a realizar el primer
filtro de postulantes a un cargo, puesto que quienes no cumplan con los requisitos minimos,
no seran considerados para pasar a las etapas decisivas del proceso de seleccion.

Por otra parte, en base a las caracteristicas que debe tener el candidato, se escogeran
las técnicas o métodos a utilizar en el transcurso del proceso de reclutamiento y seleccion.

Luego de conocer el proceso de reclutamiento y seleccion de personal de modo
general, es preciso comenzar a establecer las diferencias entre ambos conceptos.

Cuando hablamos del concepto de reclutamiento, nos referimos a las acciones que se
llevan a cabo para convocar a personas que estan interesadas en postular a un aviso de
empleo, mientras que el concepto de seleccién hace referencia a la evaluacion y eleccion de
las personas que estan calificadas para ocupar un determinado puesto de trabajo.

A continuacion se muestra una comparacioén entre ambos conceptos, con el fin de clarificar
las diferencias existentes entre éstos.

12



Tabla 4. Diferencias entre reclutamiento y seleccion

RECLUTAMIENTO DE
PERSONAL

SELECCION DE PERSONAL

Se enfoca en las caracteristicas
del puesto de trabajo.

Se enfoca en las caracteristicas
de las personas que postulan al
empleo.

Implica convocar e interesar a
personas para un cargo.

Implica seleccionar a personas
para un cargo.

Se reciben antecedentes de

postulantes.

Se analizan antecedentes de
postulantes.

Se discrimina entre quienes
pueden y quienes no pueden
postular a un puesto de trabajo.

Se evalia y califica para
determinar quienes pueden y no
pueden ocupar el puesto de
trabajo.

No existe evaluacion

Implica una evaluacion

Genera informacién hacia fuera
de la empresa (publicacion de
avisos).

Genera  informacién hacia
dentro de la empresa (informes
de evaluacién de los
candidatos).

{PLACEX

inuto protesional

Como puede observarse, el reclutamiento por un lado, y la seleccién por otro, se
llevan a cabo con objetivos y procedimientos propios, por lo que estamos en condiciones de
comenzar a analizar estos conceptos de forma independiente.

13
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3. RECLUTAMIENTO DEL PERSONAL

Como se menciond anteriormente, si bien el reclutamiento y la seleccion de personal
son parte de un mismo proceso, son al mismo tiempo conceptos distintos que deben
diferenciarse.

A continuacion se analizara mas en detalle el proceso de Reclutamiento del Personal,
gue constituye la primera parte del proceso de seleccion de personal.

3.1 Definicion del concepto de reclutamiento

El reclutamiento de personal constituye la primera fase del proceso de seleccion de
personal, y puede definirse como:

Reclutamiento:

“Es el procedimiento mediante el cual se intenta convocar a
postulantes a un puesto de trabajo, que potencialmente pueden estar
calificados para ocupar un cargo al interior de la organizacion”.

Hace algunos afios atras, en un proceso de reclutamiento las empresas esperaban de
forma pasiva a recibir los antecedentes de los postulantes luego de publicar un aviso de
empleo. Pero esta situacion ha cambiado en la actualidad, ya que la cantidad de empresas
presentes en el mercado ha aumentado, produciéndose una competencia en la cual todas las
empresas quieren tener a los mejores funcionarios.

Se ha adoptado la idea de que un proceso de reclutamiento debe ser activo, dindmico
y con buen poder de filtro. Por esta razén, las empresas hoy en dia deben invertir recursos
en desarrollar técnicas que permitan atraer la atencion y el interés de los profesionales. Esto
quiere decir que no basta con que una persona desee trabajar para incorporarla a una
empresa, sino que también la empresa debe resultar atractiva y conveniente para quienes se
encuentran postulando a los empleos.

El reclutamiento esta basado principalmente en la informacion, pues esta orientado a
obtener informacion laboral de personas que estan interesadas en ocupar un determinado
puesto de trabajo.

14
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Por otra parte, la empresa debe ofrecer informacién acerca de los requisitos y
condiciones para ocupar el cargo que se encuentra vacante.

En términos generales, un proceso de reclutamiento se inicia cuando existe la
necesitad de ocupar un puesto de trabajo vacante, y finaliza con la recepcién de los
antecedentes de los postulantes al empleo.

Un proceso de reclutamiento, para ser calificado de exitoso, debe cumplir
principalmente con 2 criterios:

a) Cantidad de postulantes: El proceso de reclutamiento debe lograr que una cantidad
suficiente de personas postule al cargo que esta vacante, para que el proceso de
seleccion posterior cuente con las alternativas necesarias.

Al utilizar el término “suficiente”, debe entenderse que se debe evitar una baja
convocatoria, pues se corre el riesgo de no encontrar a la persona indicada. Al mismo
tiempo, debe evitarse una postulacion muy masiva de personas, pues en este caso se
corre el riesgo de que el proceso de seleccidn se vea sobre abastecido. En este ultimo
caso, puede ocurrir, por ejemplo, que la cantidad de personas que postule sea tan
grande, que no se alcance a entrevistar a todas ellas en el tiempo establecido.

b) Informacion precisa e idénea: el proceso de reclutamiento debe procurar entregar la
mejor informacion con respecto a los requerimientos del cargo, con el fin de que
realmente postulen aquellas personas que poseen caracteristicas acordes al cargo
gue se quiere contratar. En otras palabras, la informacién contenida en el aviso de
reclutamiento debe procurar que entre los postulantes se encuentre aquella persona
gue resultara idonea para ser contratada.

De no cumplirse estos criterios, no se encontrard a la persona que esté calificada para
ocupar el puesto de trabajo, lo que puede llevar a que se deba realizar nuevamente el
proceso de reclutamiento. Ante esto la empresa incurrira en costos econdmicos y de tiempo
innecesarios.

3.2 Objetivos del reclutamiento
Para que un proceso de reclutamiento sea exitoso, debera cumplir ademas con una

serie de objetivos, que se detallan a continuacion:

e Obtener un numero indicado de candidatos a un puesto de trabajo, que permita llegar
a seleccionar a la persona mas indicada.

e Asegurar que la organizacion cuente con los recursos humanos en el momento en que
sea necesario.
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Contar con una reserva de candidatos, cuyos datos pueden servir para futuros
procesos de seleccion.

Hasta ahora se debe tener claro que el reclutamiento de personal es la primera fase

del proceso de seleccion, y es de gran importancia, pues constituye la base para todas las
etapas siguientes.

Una vez definidos los objetivos del proceso de reclutamiento de personal, se deben

definir los pasos a seguir para llevar a cabo este proceso, por lo que es necesario determinar
cdmo se organizaran las acciones. Para esto se debe tener claro cuales son las etapas que
constituyen un proceso de reclutamiento.

3.3 Etapas del reclutamiento

Para que un proceso de reclutamiento se desarrolle de forma eficiente y ordenada, se

recomienda realizarlo en base a las siguientes etapas:

1)

2)

3)

4)

Definicién del cargo vacante: Se debe tener claridad con respecto al cargo que se
encuentra vacante y que se desea llenar. Se debe establecer cual es el nombre del
puesto 0 a qué area de la organizacion pertenece. Por ejemplo, una tienda de ropa
necesita un vendedor para trabajar los fines de semana; en este caso el nombre del
cargo que se desea buscar podria ser “Vendedor Part Time”.

Establecer requisitos para el cargo: Implica el establecimiento de las caracteristicas
gue posee el puesto de trabajo que se encuentra vacante, asi como también se debe
definir las caracteristicas que debe tener la persona que ocupe el cargo.

Por ejemplo, en las caracteristicas del puesto de trabajo se deben definir aspectos
como jornada laboral, area o departamento al que pertenece el cargo, conocimientos
técnicos que requiere ese cargo.

En cuanto a los requisitos que debe tener la persona, se deben establecer aspectos
como profesioén, edad, experiencia, competencias.

Confeccionar el aviso de empleo: Consiste en la elaboracién de un aviso de empleo,
gue de a conocer el cargo que se esta buscando y los requisitos para postular a éste.
Esta etapa es muy importante, ya que si el aviso de empleo es adecuado y contiene la
informacion precisa, se lograra que postulen al cargo las personas que realmente
tienen opcion de ocupar el puesto de trabajo.

Seleccionar la fuente de reclutamiento: Implica elegir el medio a través del cual se
difundird el aviso de empleo. Esto debe realizarse considerando algunos factores,
como por ejemplo:

e Recursos con los que cuenta la empresa.
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e A qué tipo de personas se desea reclutar.

e Tiempo que se desea emplear en la fase de reclutamiento.

e Cantidad de informacion que se desea incluir en el aviso de empleo.
En base a los elementos anteriores, se definira el medio a través del cual se hara la
difusion del aviso de trabajo. Entre las fuentes de reclutamiento, se pueden mencionar
los periddicos, Internet, radio y television, entre otras. Las caracteristicas de cada una
de ellas se detallardn mas adelante.

5) Publicacion del aviso de empleo: Consiste en dar a conocer el aviso de empleo al
publico, realizando la difusion masiva de éste, con el fin de generar el interés de los
posibles postulantes al cargo. En este punto deben considerarse aspectos como el dia
de la semana en que se publicara el aviso, con qué frecuencia o en qué horarios (en el
caso gue sea a través de radio o television).

6) Recepcion de antecedentes: Comprende la etapa final del proceso de reclutamiento, y
consiste en recibir los antecedentes de aquellas personas interesadas en postular al
puesto de trabajo que esta vacante. Luego de ello, estos antecedentes se entregaran
a quienes se haran cargo del proceso de seleccion, finalizando de esta manera el
proceso de reclutamiento.

En términos generales, el proceso de reclutamiento no requiere de gran cantidad de
tiempo, pues algunas empresas ya poseen las lineas de accion para hacer frente a esta
etapa o bien ya se ha realizado anteriormente, por lo que este proceso se lleva a cabo de
manera rapida y fluida.

Dentro de las etapas del proceso de reclutamiento, se mencioné que uno de los
puntos clave para el éxito, es la correcta confeccién del aviso de empleo, ya que sera este
factor el que asegure o no la convocatoria de los candidatos mas optimos.

3.3.1 El aviso de empleo

Un aviso de empleo consiste en la publicacibn por parte de una empresa, de
informacion que revela la necesidad de adquirir recursos humanos para que ocupen algun
cargo gue se encuentra vacante.

La confeccion del aviso de empleo no debe realizarse al azar o encomendarse a
cualquier persona, pues como se menciono anteriormente, éste es uno de los factores claves
para hacer que el proceso de seleccion de personal sea exitoso.

Un aviso de empleo debe siempre redactarse de forma directa y clara, con el fin de
gue la informacion que se desea transmitir sea entendida por el publico al cual va dirigida.
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Por otra parte, siempre debe tenerse en consideracion que el aviso de empleo se
transforma en la imagen de la empresa, de tal forma que éste es visto no sélo por los
postulantes a empleos, sino también por clientes, proveedores y socios de la empresa. Es
por esto que la comunidad puede formarse una imagen de una empresa en base a los avisos
de trabajo que ésta frecuentemente publique. Por ejemplo, si una empresa publica un aviso
en un periddico que abarque buena parte de una pagina, en colores y con letras grandes,
posiblemente la comunidad dara un nivel alto de prestigio a aquella empresa.

No se debe olvidar que un aviso de empleo es publicado segun las necesidades de la
empresa. Por ejemplo, un pequerio taller mecanico que desea contratar a una persona para
realizar labores de aseo, posiblemente publique un aviso pequefio, pues no cuenta con los
recursos economicos para realizar publicaciones y ademas el cargo requerido no necesita
tantos conocimientos técnicos. Es decir, sera facil llenar la vacante, pues cualquier persona
puede desempefiar ese cargo. En este caso, un aviso pequefio es totalmente justificado.

Existen casos en que las empresas contratan a agencias de publicidad para
confeccionar los avisos de empleo, especialmente cuando se desea llevar a cabo el proceso
de reclutamiento de una forma creativa y llamativa. Un ejemplo de esto es una empresa que
sea nueva en el mercado, que desee reclutar a todo el personal para comenzar a funcionar.
En este caso si la empresa ain no es conocida, es importante que publigue avisos de
empleo que llamen la atencién, de tal forma de darse a conocer a la comunidad, y al mismo
tiempo interesar a las personas a trabajar en ella.

Como vemos un aviso de trabajo puede variar en funcién del cargo que se desee
reclutar o de las caracteristicas de la empresa.

3.3.2 Partes de un aviso de empleo

En general los avisos de empleo poseen elementos comunes, que si bien pueden
variar, es recomendable que estén presentes para que el aviso sea claro:

1) Definicion de la empresa: Se debe dar a conocer cual es la empresa que esta
publicando el aviso. Se recomienda poner el nombre de la empresa (Por ejemplo:
“Falabella”), o bien mencionar alguna pista que de cuenta del rubro de la empresa. Por
ejemplo: “Empresa rubro retail”.

2) Mencionar cargo: Se debe estipular claramente cuél es el cargo que se desea
contratar. Por ejemplo “Jefe de Operaciones”.

3) Requisitos excluyentes: Aca se deben incluir los requisitos que debe tener la persona

gue ocupe el cargo, ya sean aspectos técnicos (experiencia, estudios) o competencias
personales (capacidad de liderazgo, orientacion de logro). Ejemplo de esto podria ser:
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“Ingeniero Comercial, 3 aflos de experiencia en el rubro, hasta 40 afios de edad,
conocimientos en elaboracion de proyectos, con capacidad de liderazgo”.

Lo que ofrece la empresa: Si la empresa lo desea, puede incorporar en el aviso algun
ofrecimiento para las personas que deseen integrarse a ésta. Esto generalmente hace
referencia al tipo de contrato, estabilidad laboral, ambiente laboral y contribuye a hacer
mas atractivo el aviso.

Forma de contacto: Se debe indicar a las personas interesadas en postular al aviso de
trabajo, donde o cdmo deben presentar sus antecedentes para ser considerados en el
proceso de seleccion. Esto se puede hacer indicando alguna direccion, numero
telefonico o correo electrénico. Es muy importante no cometer errores en este
apartado, mostrando los datos de manera clara y legible.

Para tener una imagen mas clara acerca de como se conforma un aviso de trabajo, a

continuacion se mostrara un ejemplo ilustrativo, donde se indican también las partes del
aviso que vimos recientemente:

/ Figura 1. Ejemplo de aviso de empleo \

Definicion
de la

PRESTIGIOSO HOLDING BANCARIO BUSCA | g Ml
EJECUTIVAS COMERCIALES Cargo
CON O SIN EXPERIENCIA

Requisitos Se requiere: Se ofrece:

Lo que

Elevado nivel de contactos | Horario completoy 1/2 dia il
Excelente posicion social | Best place to work 2007 empresa
Resida en sector oriente | Trabajo de escritorio

Forma de C.V. con foto a banco@grupoimaginaria.cl

Qntacto

/

En definitiva, el aviso de empleo debe ser disefiado en base al criterio de

“oportunidad”, es decir, se debe evaluar el costo-beneficio que trae la publicacion del aviso
para la empresa, y en base a ello definir el disefio. Ademas, el aviso debe tener un sentido
publicitario, de modo que cumpla con dos aspectos:
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Llame la atencion y

Despierte interés

3.3.3 Sugerencias para aumentar la efectividad de un aviso de empleo

Anteriormente se menciond que un aviso de empleo debe siempre darse a conocer de

forma directa y clara para que sea bien comprendido por los posibles candidatos. Ademas de
esto, se pueden considerar algunas sugerencias para aumentar la efectividad del aviso de
empleo:

a)

b)

d)

f)

)

Atractivo visual: si una empresa desea que su aviso de empleo llame la atencion, se
recomienda la publicacion en colores, letras grandes, ubicacion en la parte de arriba o
en medio de la pagina, se puede incorporar el logo distintivo de la empresa.

Detalle de la informacioén: se recomienda dar la mayor cantidad posible de informacion
con respecto al cargo que se desea cubrir y los requisitos para postular.

Si al momento de la publicacion no existe total claridad con respecto a algunos
requisitos para postular al cargo, se recomienda que el aviso de empleo no sea muy
exigente, con el fin de tener mayor cantidad de opciones de candidatos.

Si la empresa desea reclutar personas con caracteristicas deseables que pueden
resultar interesantes para la organizacion, pero no se desea cubrir un cargo en
especifico, se recomienda no incluir en el aviso requisitos como profesién o afios de
experiencia, sino que competencias deseables como trabajo en equipo, capacidad de
comunicacion, liderazgo, etc.

Si la remuneracion que se ofrece se ubica a buen nivel con respecto a lo que se
ofrece en el mercado, se recomienda destacarlo en el aviso, ya que esto no sélo
genera interés en las personas que buscan empleo, sino que también en personas
que trabajan en empresas de la competencia.

Si el cargo que se encuentra vacante no genera mucha atraccion en las personas,
pero posee posibilidades de promocion, es importante destacarlo en el aviso, con
frases como: “se ofrece posibilidad de hacer carrera profesional”, “se ofrece ascenso
segun desempefio”.

Si se espera recibir una gran cantidad de postulaciones, se recomienda incluir en el

aviso frases como: “Soélo se dara respuesta a aquellos antecedentes que se ajusten al
perfil requerido”. Esto genera una mayor empatia con aquellos postulantes que no
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sean convocados, para que en futuros procesos de reclutamiento sientan el deseo de
volver a postular a esa empresa.

Hay ocasiones en que las empresas desean preservar su anonimato cuando realizan
un proceso de reclutamiento. En este caso, utilizan lo que se denomina como “Aviso Ciego”,
el cual consiste en la publicacion de un aviso de empleo, pero otorgando la menor cantidad
posible de informacién con respecto a la empresa. En un “aviso ciego”, no se da a conocer el
nombre de la empresa, y en algunas ocasiones tampoco se incluye el rubro o area en la cual
ésta opera. Asimismo, generalmente se pide que los postulantes envien sus antecedentes a
un correo electronico que resulte lo més neutro posible.

Un ejemplo de “aviso ciego”, seria el siguiente:

/

o

Figura 2. Aviso de empleo “ciego”

EMPRESA LIDER DEL MERCADO
Necesita contratar a “Vendedores”

Requisitos: Experiencia minima de 3 afos en
ventas, buenas habilidades interpersonales,
capacidad de trabajo bajo presion.

Se ofrece: Integrarse a prestigiosa empresa,
contrato a plazo fijo 3 meses y luego indefinido.

Interesados enviar antecedentes al email:
Ventas2011®@reclutamiento.es

\

/

Como se puede observar en el ejemplo, no se menciona cual es la empresa que esta
realizando el proceso de reclutamiento ni tampoco de qué rubro es ésta. La empresa
preserva el anonimato, puesto que ni siquiera el correo electronico al cual se deben enviar
los antecedentes permite hacerse una idea de qué empresa se trata.
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Se ha comprobado que los procesos de reclutamiento obtienen mayor respuesta
cuando la empresa da a conocer su nombre y rubro de trabajo en el aviso de empleo, o bien
entrega informacion suficiente para que los postulantes se hagan una idea con respecto a la
empresa a la cual van a postular.

Sin embargo, la empresa puede tener una serie de razones para optar por utilizar un
“aviso ciego”. Entre las razones que pueden tener las empresas para mantener su anonimato
en los procesos de reclutamiento se encuentran:

e Evitar que el personal, los clientes o proveedores sepan que la empresa esti
realizando un proceso de reclutamiento, para asi no recibir recomendaciones
subjetivas acerca de personas que finalmente no encajan en el puesto que se desea
cubrir. Esto ocasiona pérdida de tiempo para la empresa, al tener que revisar
antecedentes de personas que no califican.

e Cuando la empresa desea despedir a un empleado que no realiza bien su trabajo, se
puede optar por el anonimato con el fin de que esta persona no se entere de que su
cargo serd ocupado por otra persona. En definitiva se procura tener reemplazante
para un cargo especifico antes de que aquella persona que lo ocupa sea notificada de
su despido.

e Que se hayan publicado anteriormente otros avisos de empleo para el mismo cargo,
pero se produzca un giro en el perfil que requiera de otro tipo de personas. Ante esto
la empresa puede publicar otro aviso con caracter de anonimato, con el fin de que
quienes ya habian postulado no sientan que perdieron su tiempo enviando sus
antecedentes. De esta manera la empresa también resguarda su imagen.

e Ocultar a la competencia alguna estrategia comercial: Por ejemplo una empresa
desea expandirse y abrir sucursales en otros lugares, para lo que necesita reclutar
nuevo personal. En este caso se puede utilizar un “aviso ciego”, con el fin de que las
empresas de la competencia no se anticipen a esto.

e Evitar que los postulantes anticipen informacion: Hay veces en que las personas se
forman una imagen negativa de una empresa sin conocerla, y ante un aviso de
empleo de aquella prefieren no postular. Para evitar esto las empresas pueden
preservar su anonimato, con el fin de no perder posibles postulantes que cumplen con
el perfil requerido.

Si bien la empresa puede tener sus razones para mantener el anonimato a la hora de
realizar el reclutamiento, se debe siempre considerar que hay personas que pueden optar
por no postular a este tipo de avisos, lo que puede deberse a factores como:

e No se arriesgan o no confian en entregar informacion tan confidencial como el

curriculum vitae a cualquier persona. Por esto, si no se conoce el nombre de la
empresa, las personas pueden desistir de la postulacion.
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Las personas pueden pensar que es su propia empresa la que esta realizando un
proceso de reclutamiento, por lo que postular significaria que sus jefes pueden
enterarse de que ellos desean cambiarse de empleo, lo que puede llegar a ser
perjudicial.

No se puede realizar un seguimiento de los antecedentes enviados: Hay personas que
optan por comunicarse via telefonica con la empresa que esta realizando el proceso
de reclutamiento, con el fin de confirmar que sus antecedentes fueron recibidos. Si se
desconoce la empresa, estas personas optan por no postular al aviso de empleo.

Las personas pueden pensar que si la empresa se oculta “por algo sera”. El
anonimato puede generar desconfianza y recelo en los posibles postulantes.

Se pasa a llevar uno de los aspectos fundamentales en un proceso de seleccion de
personal: la informacion. Los postulantes deben entregar informacién personal frente a
un aviso de empleo, pero no reciben toda la informacion necesaria con respecto a la
empresa.

Se genera desconfianza con respecto a las reales intenciones de la publicacion de un
aviso de empleo. Cuando una empresa mantiene su anonimato, las personas pueden
pensar que un aviso de empleo no es eso propiamente tal, sino que un estudio de
mercado, estudios con respecto al salario de un determinado puesto o generar bases
de datos para futuras necesidades.

Asi como la publicacion de un “aviso ciego” puede generar efectos negativos en los

posibles postulantes al empleo, también puede traer algunas consecuencias negativas para
la empresa que lo utiliza, entre las que se pueden mencionar:

Se obtiene menos cantidad de postulantes, debido a las razones explicadas
anteriormente.

La empresa desperdicia la oportunidad de hacerse publicidad, ya que una empresa
gue se muestra abiertamente buscando postulantes, es vista como una empresa que
esta en crecimiento y desarrollo.

No se puede entregar toda la informacion acerca de la empresa, y esto provoca
distancia con los posibles postulantes, o que puede interferir en las etapas siguientes
del proceso de seleccidén de personal. Esto se produce porgue costara mas establecer
un primer contacto con las personas que sean preseleccionadas.

La empresa se limita en cuanto a la solicitud de informacion confidencial de los
postulantes, por ejemplo de las referencias de sueldo o0 sus motivaciones por ocupar
el cargo. Los postulantes pueden interpretar que la empresa tiene poca consideracion
con ellos.
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Generalmente las empresas realizan bases de datos con las postulaciones recibidas,
las cuales actualizan después de transcurrido un tiempo. Al utilizar un “aviso ciego”
esto no se puede realizar, ya que para las personas puede resultar inconcebible que
una empresa a la cual nunca han postulado ni se han dirigido, los contacte para hacer
actualizacion de sus datos.
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3.4 Fuentes de reclutamiento

Una vez que se tiene claro cuél es la informacion que se incluira en el aviso de
empleo, se debe definir la fuente de reclutamiento, es decir, a través de qué medio se dara a
conocer a la comunidad que la empresa estd buscando personas para ocupar un
determinado puesto de trabajo.

A continuacion se daran a conocer las principales fuentes de reclutamiento utilizadas
por las empresas para publicar sus avisos de empleo.

3.4.1 Periédico

Una de las fuentes de reclutamiento son los periddicos de circulacion masiva en un
lugar determinado. Los avisos de empleo se pueden publicar en periddicos que posean
circulacion nacional o local (como es el caso de los periddicos regionales).

Es recomendable publicar un aviso de empleo en un periédico en las siguientes
situaciones:

« Cuando se requiere realizar un reclutamiento masivo, de tal forma que se espera que
una gran cantidad de publico acceda a la informacién. Por ejemplo, un supermercado
desea abrir una sucursal, por lo que se necesita contratar a nuevo personal para todos
los cargos presentes en un supermercado. Por ello se espera que postule gran
cantidad de personas al aviso de empleo.

« Cuando se requiere personal para una zona geografica especifica: Por ejemplo si se
requiere personal para una ciudad determinada, sera conveniente publicar el aviso de
empleo en los periddicos regionales de esa ciudad.

« Cuando se busca personal operativo: Esto se refiere a la necesidad de las empresas
de contratar personas que posean algun tipo de conocimiento técnico, es decir, el
cargo posee mayor especificidad, por ende es mas dificil encontrar trabajadores que
califiquen para el cargo. Por esta razon, se recomienda utilizar el periédico, ya que al
ser un medio masivo, habrd més posibilidades de encontrar postulantes calificados.

Un ejemplo de esto podria ser: requerimiento de “técnicos de refrigeracion, expertos
en cadenas de frio”.

e Cuando se requiera la presencia de postulantes al cargo en poco tiempo:
generalmente los periédicos son de circulacion diaria, por lo que si se publica un aviso
de trabajo en ese medio, se pueden obtener postulantes en un plazo de 1 6 2 dias, o
incluso en el mismo dia en que se realiz6 la publicacion.
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Si bien el periédico es una de las fuentes de reclutamiento mas comunes que existen,
a la hora de elegirlo la empresa debe tener en cuenta algunas consideraciones:

* Enun periédico, el espacio para publicar un aviso de empleo es reducido, por lo que la
informacion debe entregarse de forma acotada y precisa. Se debera publicar sélo lo
esencial en cuanto al aviso de trabajo, dejando de lado aspectos como la enumeracion
de habilidades personales que debe tener la persona que ocupe el cargo.

* Se deberan considerar los recursos econdémicos con los que se cuenta para la
publicacion del aviso: en la mayoria de los casos, los peridédicos cobran por cada
palabra escrita en las publicaciones o bien por el tamafio del aviso. Por ello, si la
empresa no posee mucho dinero para la publicacién del aviso, debera disminuir la
cantidad de palabras utilizadas o reducir el espacio.

* La calidad del anuncio puede disminuir: esto se relaciona con el punto anterior, pues
el hecho de que la empresa deba acotar el aviso de empleo, incorporando sélo los
aspectos esenciales, puede llevar a obviar aspectos importantes y asi disminuir la
calidad de la publicacion. Por ejemplo, si una empresa no cuenta con tantos recursos
econdmicos, quizd no pueda publicar el aviso en colores y deba hacerlo en blanco y
negro, lo que es un factor que disminuira la atencion de los lectores del periddico.

» Al ser el periédico un medio de difusién masivo, gran cantidad de personas veran los
avisos de empleo publicados, por lo que la empresa puede recibir una cantidad de
antecedentes mayor a la que tenia considerada. Es decir, la empresa puede llegar a
tener postulaciones de personas que no cumplan a cabalidad con el perfil requerido
para el cargo.

» Se debe considerar la fecha de la publicacion: cuando se publica un aviso de trabajo,
se debe considerar el dia en que la mayoria de la gente compra y lee el periédico. Por
ejemplo, el dia domingo resulta ser un buen dia, ya que la gente compra periédicos y
tiene mas tiempo, por lo que lee con mayor atencion. Si se publica un aviso cualquier
dia de la semana, se corre el riesgo de captar menor cantidad de atencion.

En definitiva, el peridédico es quizas una de las fuentes de reclutamiento mas utilizadas
por las empresas, pero se debe saber como utilizarla para sacarle el mayor provecho.
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3.4.2 Radio y television

La radio y television, al igual que el periodico, constituyen una de las fuentes de

reclutamiento masivas que existen, permitiendo llegar a gran cantidad de personas. Asi como
la televisiobn posee canales de transmision nacional y local, las radios también poseen
emisoras que abarcan todo el pais y otras que son propias de cada localidad o region.

Considerando lo anterior, una empresa debe utilizar la radio o la television como

fuente de reclutamiento cuando:

Cuando se ofrezca una gran cantidad de empleos: veiamos el ejemplo de un
supermercado que desea abrir una nueva sucursal. En este caso, la radio y la
television son también una fuente de reclutamiento adecuada, pues permite difundir el
aviso de empleo a una gran cantidad de personas, por lo tanto se obtendran gran
cantidad de postulantes para los distintos cargos.

Cuando se requiere personal para una zona geografica especifica: si se desea reclutar
personal para una zona determinada, la radio y television resultan una muy buena
fuente de reclutamiento, ya que poseen transmisiones locales, de modo que se puede
dar a conocer el aviso de empleo a las mismas personas que residen en el lugar
donde se requiere llenar el puesto de trabajo.

Cuando se desea contratar a personal operativo: al igual que el periodico, la radio y
television permiten captar la atencion de una gran cantidad de personas, por lo que Si
la empresa desea contratar a trabajadores con habilidades técnicas especificas, al dar
a conocer el aviso de empleo por radio o television habrd mas posibilidades de
encontrar a la persona indicada.

La radio y televisidon constituyen también uno de los medios de caracter masivo, pero

muchas veces no son utilizados por las empresas, pues se deben tener en cuenta aspectos

como:

Existe un mayor costo para las empresas cuando los avisos de empleo son dados a
conocer a través de la radio y la television. Por ejemplo, mostrar un aviso de empleo a
través de un pequefio comercial llevard a la empresa a incurrir en costos de
produccién, marketing y publicidad. Por esta razén, a la hora de elegir este medio
como fuente de reclutamiento, se debe contar con un presupuesto alto.

La informacion entregada debe ser precisa (no alargarse demasiado), pues muchas
veces los espacios en radio y television también son reducidos, otorgandose un corto
periodo de tiempo para el anuncio de empleo. Por otra parte, la publicidad en radio y
television funciona de manera muy rapida, por lo que un aviso de empleo que se
extienda demasiado en vez de captar la atencién de la comunidad, puede llegar a
generar aburrimiento y hacer que se pierda el interés.
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» Se debe considerar el momento mas indicado para dar a conocer el aviso de empleo a
través de la radio y television. Si se quiere captar la atencion de gran cantidad de
personas, se debera dar el anuncio en las horas del dia en que generalmente la gente
ve televisidn o escucha la radio. Asimismo, justamente en esos horarios, los avisos
resultan de mayor costo.

3.4.3 Internet

Hoy en dia gran cantidad de la poblacion esta familiarizada con los avances
tecnoldgicos, siendo Internet una de las herramientas de trabajo y entretencion mas
utilizadas por las personas.

El caracter masivo de Internet ha llegado tan lejos, que incluso trabajos que
anteriormente realizaba el hombre de forma manual, hoy en dia no se pueden llevar a cabo
sin el manejo de computadoras o Internet.

Generalmente se observa en los avisos de empleo, que los antecedentes de los
postulantes deben ser enviados a un correo electronico, siendo este un hecho que da cuenta
de que Internet se ha constituido en un recurso inevitable a la hora de desempefarse en
muchos puestos de trabajo.

El uso de Internet esta tan masificado, que muchas empresas de cobertura nacional e
incluso empresas presentes soOlo en una ciudad, han llegado a mencionar que: “Si una
empresa no posee su pagina Web y un e-mail, simplemente NO EXISTE".

En la actualidad, sélo los pequefios negocios de barrio, o aquellos que poseen una
clientela fiel y determinada, pueden prescindir de Internet como herramienta para realizar su
publicidad.

De acuerdo a lo anterior, Internet se constituye también en una de las principales
fuentes de reclutamiento utilizadas hoy en dia por las empresas, ya que otorga importantes
beneficios.

Las empresas utilizan Internet como fuente de reclutamiento principalmente a través
de 2 formas:

1) Paginas Web: Muchas empresas poseen su propia pagina Web, por lo que la utilizan
directamente como fuente de reclutamiento. Generalmente cuando la empresas desea
reclutar personas para un puesto de trabajo, puede publicar el aviso de empleo en la
portada o inicio de su pagina Web, o bien tener un espacio especial dedicado al
reclutamiento, que en la mayoria de los casos se trata de un link que se anuncia como
“Trabaje con nosotros”, “Avisos de empleo”, o “Carga tu curriculum”. Esto tienen la
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ventaja de que no solo se obtienen postulantes para un puesto de trabajo especifico,
sino que se puede conformar una base de datos con todas aquellas personas que
deseen trabajar en aquella empresa e ingresan sus antecedentes para que puedan
ser consideradas en futuros procesos de reclutamiento.

Las paginas Web son especialmente efectivas en empresas que son
reconocidas a nivel nacional e internacional y que poseen un alto prestigio, por lo tanto
son frecuentemente visitadas por un gran niamero de personas, quienes se interesan
en dejar sus antecedentes para llegar a trabajar alli.

2) Bolsas de trabajo: Otra de las formas de reclutar personal a través de Internet es
por medio de las bolsas de trabajo.

En primera instancia, las bolsas de empleo fueron creadas por las universidades, con
el fin de facilitar la insercion laboral de los alumnos egresados. Su buena acogida
produjo que el concepto se fuera masificando, y comenzo a ser utilizado por empresas
de todo tipo como una fuente de reclutamiento; a su vez, las bolsas de empleo dejaron
de ser usadas solo por profesionales recién egresados, extendiéndose a personas de
todas las edades y a quienes no poseen un titulo profesional.

Las bolsas de trabajo son paginas Web, en las cuales empresas de diversos tipos
ofrecen empleo. Las empresas publican en este sitio Web los cargos en los cuales
poseen alguna vacante, sefialando los requisitos para postular a éste. En general, en
las bolsas de trabajo los empleos se encuentran clasificados de tal forma de facilitar la
basqueda de las personas interesadas en buscar empleo. Es asi como una persona
que busca empleo puede hacerlo segun su profesion, cargo, region o empresa donde
desea trabajar.

Asimismo, las personas tienen la posibilidad de ingresar sus antecedentes o
curriculum vitae en las bolsas de empleo, de tal forma de que las empresas cuenten
con sus datos y puedan ser convocadas en el caso de que haya un empleo que se
ajuste a su perfil. Entre las bolsas de trabajo mas conocidas se encuentran
“Laborum.com” y Trabajando.com, que estan presentes en varios paises de
Latinoamérica.

Las bolsas de trabajo son de amplio alcance y se consideran una fuente de
reclutamiento de caracter masivo, pues cualquier persona puede acceder a ellas. Por
otro lado, no sélo cumplen la funcién de ofrecer empleo, sino que muchas veces las
bolsas ofrecen asesoria en cuanto a redaccion del curriculum, presentacién a una
entrevista, promocion personal, entre otros. Es por esta razon que las bolsas de
trabajo no solo constituyen una fuente de reclutamiento, sino que también han pasado
a ser una herramienta laboral que ofrece asesoria a quienes buscan empleo.

Uno de los beneficios de buscar trabajo a través de las bolsas de empleo, es que no
es necesario que la persona acuda al lugar fisico en el cual desea trabajar, sino que
basta que ingrese sus datos en la pagina Web y ya estara postulando a la oferta.
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Incluso esta tecnologia permite que personas que desean trabajar en otros paises,
puedan postular a un empleo sin la necesidad de viajar hasta alla, utilizando menos
tiempo en la busqueda de trabajo.

Otro beneficio de las bolsas de empleo, es que la persona puede elegir la opcion de
recibir ofertas de trabajo directamente a su correo electronico. En este caso, no es
necesario que la persona busque todos los dias si hay ofertas que se ajusten a su
perfil, ya que cuando se publique una oferta que sea de su interés se enviara a su e-
mail.

Hoy en dia, con el gran uso que tiene la tecnologia, las bolsas de empleo se han
transformado en una de las fuentes de reclutamiento mas usadas por las grandes
empresas.

¢,Cuando utilizar Internet como fuente de reclutamiento?

Internet es hoy una herramienta que es usada por gran cantidad de personas en todos

los paises, por ende las empresas la escogen como fuente de reclutamiento por su amplio
alcance. Se recomienda que las organizaciones recluten personal a través de Internet
cuando:

Cuando se requiera convocar a personas que utilizan tecnologia: hoy en dia la
mayoria de las personas posee acceso a Internet, por lo que las empresas utilizan
esta fuente como una forma de reclutar personal. Entonces, es adecuado que las
organizaciones ofrezcan empleo de esta manera cuando existe certeza de que las
personas interesadas en un determinado cargo acceden a Internet de forma regular.
En el caso contrario, si una empresa desea reclutar personas que no estan
familiarizadas con la tecnologia, el uso de Internet como fuente de reclutamiento
resulta inadecuado. Un ejemplo de esto podria ser el reclutamiento de cargos como
“obrero de construccion” o “recolector de frutas”, que son trabajos que algunas veces
son desempefiados por personas de bajo nivel socioeconémico, con bajo nivel de
lectura y escritura. En este caso, el uso de Internet como fuente de reclutamiento no
resultara pertinente.

Cuando se desee realizar una difusion masiva del cargo que se encuentra vacante: si
la empresa desea reclutar a gran cantidad de personas o convocarlas desde
diferentes ciudades. Al utilizar Internet como fuente de reclutamiento, la informacion
sera vista por gran cantidad de personas, por lo tanto es mas probable encontrar a
quienes estan mejor calificados para el cargo.

Cuando se desea incorporar mayor informacion: Hay casos en que la empresa publica
ofertas de trabajo por Internet, ya que esto le permite incluir mayor cantidad de
informacion en el aviso. Es asi como a través de Internet la empresa puede dar a
conocer no sélo el cargo que esta buscando, sino también requisitos como
competencias necesarias, habilidades, funciones del cargo, responsabilidades o
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condiciones de trabajo. Esto trae como beneficio que existe un mayor detalle de la
oferta, de tal forma que la empresa especifica mas qué tipo de persona es la que
busca, y al mismo tiempo los postulantes pueden saber con mayor certeza si su perfil
se ajusta a lo que empresa esta buscando.

* Cuando el periodo de reclutamiento es mas prolongado: En términos generales, los
avisos a traves de Internet estan disponibles por mayor cantidad de tiempo, por lo que
la empresa debe considerar que los postulantes pueden aparecer el mismo dia que se
publique el aviso o bien en el transcurso de una semana por ejemplo. De acuerdo a
sus requerimientos, la empresa puede poner una fecha limite hasta la cual recibira
antecedentes de los postulantes.

A la hora de utilizar Internet como fuente de reclutamiento, la empresa también debe
tener algunas consideraciones:

» Al ser Internet un medio masivo, se puede recibir una cantidad de postulantes mayor a
la que se tenia presupuestada, por lo que probablemente se empleara mas tiempo en
seleccionar los candidatos que cumplen efectivamente con los requisitos para el cargo
que estéa vacante.

» Se debe estar dispuesto a asumir los costos de la publicacion: Pueden existir sitios
Web que cobren una cantidad de dinero a las empresas por publicar sus avisos de
empleo.

3.4.4 Revistas especializadas

Las revistas especializas también constituyen un medio de reclutamiento de personal.
Estas se refieren a revistas que son disefladas para un publico con caracteristicas
especificas o para grupos de personas con intereses en particular.

Las revistas especializadas generalmente utilizan un lenguaje mas técnico, que se
relaciona con la tematica o materia de la cual trata la revista. Otra de sus caracteristicas es
que pueden ser presentadas en capitulos o a través de diferentes articulos, exponiendo
temas o investigaciones que son realizadas por profesionales, investigadores o
universidades. Asimismo, este tipo de revistas puede contener opiniones de lectores u otros
profesionales, noticias, criticas a articulos publicados.

Dentro de los ejemplos mas comunes de revistas especializadas se pueden mencionar
las revistas de medicina, economia, ciencia, salud y belleza.

Las revistas especializadas no llegan a un publico tan masivo como es el caso del
diario, la radio o television, se debe tener claro a qué publico va dirigido el aviso de empleo.
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Se recomienda utilizar revistas especializadas como fuente de reclutamiento en las
siguientes ocasiones:

Cuando se desea reclutar a personal que posea competencias y conocimientos de
mayor especialidad. Por ejemplo, para una universidad que desee reclutar a médicos
expertos en cirugias, puede ser una buena alternativa incorporar el aviso de empleo
en revistas especializadas de medicina, donde existe mayor probabilidad de captar la
atencion de ese tipo de profesionales.

Cuando no existen limitaciones geogréficas para el empleo: Hay ocasiones en que las
empresas desean reclutar a personas tanto a nivel nacional como también del
extranjero. Publicar un aviso de empleo en revistas especializadas que circulen en
varios paises permitira un mayor alcance geografico del proceso de reclutamiento.

Cuando se cuente con una cantidad extensa de tiempo para realizar el proceso de
reclutamiento: cuando se publica un aviso de empleo en una revista especializada, se
debe tener en cuenta que la respuesta no sera inmediata, es decir, es muy poco
probable que se consigan postulantes el mismo dia de la publicacion del aviso de
trabajo. Esto ocurre porque las revistas especializadas no se publican todos los dias,
sino que de forma semanal, quincenal, mensual e incluso pueden haber revistas que
realizan publicaciones anuales. Debido a lo anterior, se debe contar con tiempo
suficiente a la hora de elegir este medio como fuente de reclutamiento.

Cuando se realiza reclutamiento continuo: este concepto hace referencia a las
empresas que estan constantemente buscando nuevos y mejores trabajadores, y no
esperan a tener un cargo vacante para realizar procesos de reclutamiento. Por esta
razon, les resulta conveniente publicar avisos de trabajo en revistas especializadas, ya
que no importa el momento en que puedan encontrar personas interesadas en
postular a la empresa, pues siempre que haya alguien calificado, se reclutara.

Es importante mencionar que a la hora de utilizar las revistas especializadas como

fuente de reclutamiento, también existen factores que la organizacion debe tomar en cuenta:

Los costos pueden resultar mayores: Sin duda la empresa que desea publicar un
aviso de empleo en una revista especializada, deberd pagar a esta ultima los costos
de la publicacion, los que pueden elevarse si se considera que estos medios
generalmente utilizan papel de buena calidad, publicaciones en colores, etc. Por ello,
la empresa que esté realizando el reclutamiento, debe tomar aquello en consideracion.

El aviso de empleo debe entregarse con anticipacion: Los avisos de trabajo deben
hacerse llegar varios dias antes de que la revista salga a circulacion, pues ésta
necesita tiempo, por ejemplo, para realizar las impresiones o la distribucion de la
misma. Por ello, si el aviso llega a ultima hora no podra ser incluido dentro de la
revista.



iPLACEX

instituto profesional

« Considerar la certeza del publico objetivo: Debido a que la revista especializada no es
un medio masivo, no existe el 100% de certeza de que las personas que se desea
reclutar vean efectivamente el aviso, o también puede ocurrir que lo vean fuera del
plazo destinado al reclutamiento. Por esta razén, la empresa corre el riesgo de no
recibir postulaciones de aquellas personas que realmente desea reclutar.

3.4.5 Materiales impresos

En este caso, se trata de la publicacion de avisos de empleo en materiales que se
distribuyen de forma impresa a un publico objetivo. Por ejemplo, se realiza el reclutamiento a
través de folletos, flyers, afiches, etc. Al utilizar esta fuente de reclutamiento, la empresa
puede aprovechar el material y realizar un disefio novedoso y llamativo, con el fin de captar
el interés de las personas.

Este medio se utiliza como fuente de reclutamiento especialmente cuando se realizan
ferias laborales o eventos de promocion de empleo, donde se requiere entregar varios
ejemplares de los avisos de empleo.

Asimismo, cuando la empresa utiliza esta fuente de reclutamiento, debera tener en
cuenta principalmente 2 factores:

» Costos de impresion: Se debe considerar que se invertird alto presupuesto, pues se
necesitaran varias copias de cada aviso de empleo, lo que involucra costos en tiempo
y dinero.

» El uso de los materiales impresos es limitado: para que esta fuente de reclutamiento
tenga efectividad, se requiere que las personas acudan al lugar donde se repartiran
los folletos o afiches que contienen los avisos de empleo. Nadie puede asegurar que
se obtendran a los postulantes mas y mejor calificados, pues por ejemplo, la
concurrencia a una feria laboral no siempre es la esperada.

3.4.6 Centros de ensefianza y educacion

Las empresas utilizan esta fuente de reclutamiento cuando promueven sus avisos de
empleo en centros como escuelas, universidades, institutos, centros de formacion, etc. En
este caso, las empresas hacen llegar sus avisos de trabajo a los centros de ensefianza, ya
sea via email o a través de material impreso, y son los centros educativos quienes se
encargan de distribuirlos a los alumnos.

Los centros de ensefianza y educacion son una fuente de reclutamiento para
empresas que buscan profesionales recién egresados o bien jévenes que no posean
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necesariamente un titulo profesional. Ejemplo de esto Ultimo podria ser una empresa que
desea reclutar a jovenes para realizar publicidad en el centro de la ciudad. En este caso, es
altamente probable que la empresa reclute a las personas necesarias a traves de este
medio, ya que en los centros de ensefianza y educacion se concentra gran cantidad de
jovenes.

Otro ejemplo del uso de esta fuente de reclutamiento, es cuando las empresas desean
reclutar a profesionales para que realicen practicas. A través de los centros de ensefianza y
educacion, es la forma mas facil que tienen las empresas de reclutar a jovenes que deben
cumplir con practicas profesionales.

Al utilizar esta fuente de reclutamiento, la empresa no debe olvidar que como punto de
partida debe establecer un vinculo con los centros de ensefianza y educacion, con el fin de
generar confianza mutua y de esta manera tener éxito cuando desee realizar procesos de
reclutamiento a través de estos medios.

3.4.7 Recomendacion del personal

Esta fuente de reclutamiento, consiste en pedir a los mismos trabajadores de la
empresa, datos de otras personas que deseen incorporarse a la empresa y que posean las
competencias y habilidades para aquello. El personal puede otorgar a la empresa, los
antecedentes de ex compafieros de trabajo, personas conocidas o familiares que se ajusten
al perfil que la empresa esta buscando.

Las recomendaciones del personal se utilizan como fuente de reclutamiento
especialmente cuando se requiere convocar a personal calificado u otros cargos de tipo
operario, en los cuales se valora mas la experiencia que las caracteristicas de personalidad.
Por ejemplo, en el caso de la necesidad de reclutar operarios de grua, quiz4 el mismo
personal de la empresa conozca a personas que realicen ese trabajo y puedan entregar los
antecedentes requeridos para que la empresa efectle el proceso de reclutamiento.

El principal aspecto que se debe tomar en cuenta cuando se utiliza la recomendacion
de personal como fuente de reclutamiento, es el hecho de que las recomendaciones pueden
adoptar un caracter muy subjetivo. Esto quiere decir que una persona puede recomendar a
otra solo por el hecho de tener un lazo afectivo con ella, y no necesariamente porque cuente
con las habilidades necesarias para desempefiar el cargo. Por esta razén la empresa corre el
riesgo de reclutar a personas que no cumplan con el perfil requerido para desempefar el
trabajo.

Esta fuente de reclutamiento resulta efectiva cuando el personal es capaz de

desarrollar la objetividad y recomendar a quienes realmente podran desempenfarse bien y
poseen la experiencia necesaria. Algunas empresas para asegurar el éxito del reclutamiento

11
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a través de esta via, ofrecen incentivos a aquellos empleados que sean capaces de
recomendar a personas altamente calificadas.

3.4.8. Oficinas de empleo de tipo publico y privado

En algunos lugares existen oficinas de empleo de tipo publico y privado, que se
encargan de recibir los antecedentes laborales de personas que desean encontrar empleo, 0
bien de otras que estan buscando cambiarse de trabajo.

En este caso, las oficinas de empleo se transforman en un nexo entre las personas
que buscan empleo y las empresas que lo ofrecen. De esta manera, las empresas realizan
su proceso de reclutamiento entregando informacion a las oficinas de empleo acerca de los
puestos de trabajo que se encuentran vacantes. Luego la oficina de empleo determinara
cuales son las personas que se ajustan al perfil requerido por la empresa y realiza el
contacto entre ambas partes, devolviendo a la empresa los datos de los posibles postulantes.

En Chile, una de las oficinas de empleo méas conocidas es la OMIL (Oficina Municipal
de Intermediacion Laboral), que es un organismo publico que depende administrativamente
de las Municipalidades de cada ciudad. La OMIL recibe de forma gratuita los antecedentes
de personas que se encuentran en la busqueda de un empleo, para luego realizar el contacto
con empresas que puedan contratarlas.

Se recomienda que las empresas utilicen las oficinas de empleo como fuente de
reclutamiento en las siguientes ocasiones:

* Cuando no exista un departamento de recursos humanos o de seleccion de personal:
en estos casos, si la empresa no cuenta con personas encargadas de realizar los
procesos de reclutamiento, es conveniente solicitar la ayuda de las oficinas de
empleo, quienes pueden ofrecer los datos de personas que pueden participar del
proceso de reclutamiento.

» Cuando exista baja cantidad de recursos: Si la empresa no cuenta con suficientes
recursos para realizar el proceso de reclutamiento, las oficinas de empleo recibiran de
forma gratuita los avisos de empleo que la empresa desea difundir.

« Cuando se requiere ocupar un puesto de trabajo de forma inmediata: Si la empresa
posee urgencia de reclutar personas para un cargo, es recomendable que acuda a las
oficinas de empleo, quienes cuentan con los antecedentes laborales de una gran
cantidad de personas, por lo tanto, es probable encontrar rapido a los tipos de
trabajadores que se esta buscando.

Para asegurar la efectividad del proceso de reclutamiento cuando se utilizan las
oficinas de empleo, la empresa debera tomar la precaucion de entregar informacion
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suficiente acerca del cargo que desea cubrir. Si la empresa sélo menciona el puesto de
trabajo que esta vacante, posiblemente llegaran postulantes que no cumplan a cabalidad con
el perfil requerido. Por ello es recomendable que la empresa entregue a la oficina de empleo,
la descripcion y el perfil del cargo que esta buscando.

Realice Ejercicio N° 4

3.4.9 “Head Hunting” o busqueda de talentos

El concepto de “Head Hunting” puede traducirse como “caza de talentos”, y hace
referencia al proceso de reclutamiento que esta dirigido especialmente a captar a aquellas
personas que desempefian puestos de alto nivel, es decir, directivos, ejecutivos y gerentes
de las empresas.

A través de esta fuente de reclutamiento, se espera reclutar a ejecutivos o directivos
gue ocupan puestos de alto nivel en otras empresas o0 bien a aquellas personas que son
reconocidas y poseen prestigio en cuanto a sus conocimientos o area de trabajo.

También se ha sefialado que el “Head Hunting” implica reclutar a los mejores, a
quienes no solo destacan en aspectos laborales como el conocimiento y la experiencia, sino
que también poseen habilidades personales altamente valoradas, como por ejemplo el
liderazgo, capacidad analitica, habilidades interpersonales, buena capacidad de expresion.

El “Head Hunting” posee una importante diferencia con las otras fuentes de
reclutamiento, que se refiere a que en este caso la empresa no utiliza avisos de empleo o
publicaciones acerca del cargo que desea reclutar, sino que se realiza una basqueda directa
de personas que se cree estan potencialmente calificadas para un cargo de alto nivel.

“En el Head Hunting”, los directivos no postulan a la empresa,
sino que la empresa llega a los directivos o ejecutivos que desea
contratar”.

Es importante destacar que cuando se utiliza el “Head Hunting”, posiblemente
debamos sacar a un ejecutivo de otra empresa para traerlo a la nuestra. Es por esto que
cuando se utiliza esta fuente de reclutamiento se debe estar dispuesto a buscar formas de
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atraer el interés de aquellos directivos que deseamos reclutar, lo que puede hacerse con
ofrecimientos importantes.

Si un directivo o ejecutivo se encuentra satisfecho trabajando en una empresa, se le
deberd ofrecer algun beneficio para despertar su interés y motivarlo a cambiarse de
empresa. Se sugiere que los ofrecimientos que se realicen a ejecutivos o directivos que se
desea reclutar hagan referencia a:

Aumento de la remuneracion.
* Integrarse a una empresa con mayor prestigio y tamafio.

» Poseer un puesto de mayor jerarquia dentro de la empresa (por ejemplo, pasar
de gerente de operaciones a gerente general).

* Incentivos no econdmicos: se refieren a la posibilidad de tener estacionamiento
exclusivo, oficina privada, horarios flexibles, ticket para restaurantes, etc.

Utilizar el “Head Hunting” como fuente de reclutamiento, es recomendable cuando se
desea reclutar personas con conocimientos especializados que ocupan puestos de alto nivel.
Ademas, es importante definir claramente el perfil del cargo que se desea reclutar, con el fin
de saber donde especificamente se debe concentrar la “busqueda de talentos”.

Luego de conocer las principales fuente de reclutamiento que son utilizadas por las
empresas hoy en dia, a continuacibn se muestra una tabla resumen que contiene las
ventajas y desventajas de cada una de las fuentes de reclutamiento:

Tabla 5. Resumen Fuentes de Reclutamiento

Fuente de Ventajas Desventajas
reclutamiento

- La publicacion es | Implica costos de
Periodico masiva. publicacion.
- Se obtiene respuesta en
poco tiempo.

- La publicacion es|Mayores costos de

Radio y television masiva. publicacion.
- Se puede apuntar a
zonas geogréficas
especificas.
- Permite realizar | - Puede resultar una
Internet publicacion masiva. excesiva cantidad de
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- Publicaciones sin
limitacion geografica.

- Se puede incorporar | postulantes.
mas informacion en el
aviso.
- Permite reclutar | - Mayores costos de
Revistas personas con | publicacion.
especializadas conocimientos - Se requiero de mucho
especificos. tiempo para realizar el

reclutamiento

Materiales impresos

- Libertad para la
confeccion del aviso de
empleo.

- Se puede apuntar a un
grupo  especifico de
postulantes.

- Los costos de impresion
pueden ser altos.

- Se requiere que las
personas vayan al lugar
donde se dan a conocer
los avisos de trabajo.

Centros de
ensefanzay
educacion

- Es fécil conseguir la
cantidad de postulantes
necesarios.

- Es econdémico

- Se requiere establecer
un vinculo previo con el
centro de ensefianza.

Recomendacion del
personal

-  Permite reclutar a
personal calificado y que
posee experiencia.

- Las recomendaciones
pueden resultar
subjetivas, lo que puede
interferir en el éxito del
reclutamiento.

Oficinas de empleo
publicas y privadas

- El reclutamiento es de
forma rapida.
- Es economico para la

- Es necesario clarificar
muy bien la descripcion
del cargo para tener

empresa. éxito.

- Permite reclutar | - Se debe invertir mayor
“Head Hunting” personas de alto nivel de | cantidad de recursos.

conocimientos y

especialidad.

Todas las fuentes de reclutamiento poseen ventajas y desventajas a la hora de
utilizarlas, por lo que dependerd de la empresa cual de éstas elija. Como se menciono
anteriormente, esto depender& de factores como los recursos, tipo de cargos que se desea
reclutar, alcance geografico que se desea, entre otros. Lo importante es que la empresa
tenga claro cuéles son los objetivos de su proceso de reclutamiento, con el fin de elegir aquel
medio que mejor satisface sus necesidades.
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Realice Ejercicio N° 5

3.5 Tipos de reclutamiento

Considerando las fuentes de reclutamiento que la empresa decida utilizar, éste puede

clasificarse en 3 tipos:

1)
2)

3)

Reclutamiento interno.

Reclutamiento externo.

Reclutamiento mixto.

Veremos a continuacion de que se trata cada uno de ellos.

3.5.1 Reclutamiento interno

El proceso de reclutamiento se califica como interno, cuando una empresa decide

cubrir las vacantes de empleo con los mismos trabajadores pertenecientes a dicha empresa.
Esto significa que ante una vacante en un puesto de trabajo, la empresa optara por realizar
promocion (ascensos), o rotacion de sus empleados para ocupar ese cargo.

a)

b)

El reclutamiento interno puede realizarse de dos formas:

La empresa elige a aquellos funcionarios que pueden ocupar el puesto de trabajo que
se encuentra vacante. Esta eleccion se puede realizar en funcion del desempefio
mostrado, nivel de productividad, percepcion de los clientes o presencia de algunas
caracteristicas personales. En definitiva, una persona que se considera destacada,
puede ser elegida por sus superiores para ascender o transferirse a otro puesto de
trabajo.

La empresa decide realizar un concurso interno: En este caso, la empresa debe dar a
conocer a todos sus empleados, la existencia del puesto de trabajo que esta vacante.
Para ello, debe realizar una publicacion (aviso de empleo), con el fin de informar el
cargo gue se desea cubrir y los requisitos para postular a éste.

La publicacién del aviso de empleo en el caso del reclutamiento interno puede
realizarse de las siguientes formas:
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- Publicacién en afiches, diarios murales o cualquier lugar visible para los funcionarios
de la empresa.

- Via email: Existe la opcion de enviar un correo electronico a los funcionarios con el
fin de informarles que existe un cargo vacante.

- Reunién informativa: Se redne a los empleados y se les anuncia directamente la
existencia de una vacante en un puesto de trabajo.

En todos estos casos, si los empleados desean optar a ocupar el puesto de trabajo
vacante, deben informar a la empresa y deben “concursar” para ello, sometiéndose
luego al proceso de seleccidén de personal (es decir, deberan enviar antecedentes, ser
entrevistados, someterse a evaluaciones, o todo lo que la empresa considere
adecuado para determinar qué persona se ajusta mejor al perfil del cargo).

Muchas empresas han optado por realizar procesos de reclutamiento interno, pues
éste trae algunas ventajas considerables, entre las cuales se pueden mencionar:

* Es mas econdmico: En un proceso de reclutamiento interno, la empresa no invertira
recursos en publicaciones masivas en diarios, television u otros. Ademas,
posiblemente podra evitar contratar a profesionales externos para que evallen a los
candidatos que desean postular al cargo que se encuentra vacante.

» Sirve para impedir despidos: Puede ocurrir que la empresa no esté satisfecha con el
rendimiento de un empleado, y para evitar despedirlo, puede transferirlo a otro cargo
que se ajuste mas a sus conocimientos y habilidades. Esto genera compromiso de los
empleados con la empresa, reduciendo el temor general al despido.

» Crea oportunidades de promocion: Si los empleados observan que su empresa da la
posibilidad de ascender, se sentiran mas motivados a postular a los concursos que
realiza la empresa cuando existen vacantes un puesto de trabajo. Esto al mismo
tiempo, genera mejor desempefio de los empleados, pues consideran que la empresa
puede tomar en cuenta sus capacidades si desempefian bien su trabajo.

* Incrementa la motivacion: Cuando la empresa toma en consideracion a sus mismos
empleados para cubrir los cargos que se encuentran vacantes, se incrementa la
motivacidén de éstos, ya que se preocuparan de hacer mejor su trabajo y mostrar una
buena imagen, con el fin de que sean considerados por sus superiores.

» Fomenta la fidelidad: Si lo empleados saben que en su empresa existen posibilidades
de transferencia a otros cargos o de conseguir ascensos, Se genera un mayor
compromiso Yy fidelidad, lo que disminuye las probabilidades de que estas personas
deseen buscar empleo en otras empresas de la competencia.
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Ahorro de tiempo: Cuando el reclutamiento es de tipo interno, la empresa esta
considerando a personas que ya son parte de la organizacién, por lo tanto tienen
conocimiento de su funcionamiento, las normas y las caracteristicas de algunos
cargos. Por lo tanto, si se transfiere a una persona a otro cargo dentro de la misma
empresa, se ahorra tiempo en capacitaciones, induccion, presentaciones y adaptacion
del empleado.

Al mismo tiempo, la empresa debera considerar que un proceso de reclutamiento de

tipo interno, tiene sus inconvenientes o desventajas, por ejemplo:

Reduce la innovacion: Al considerar sélo a los funcionarios que son parte de la
organizacion, se reduce la posibilidad de integrar a personas que puede tener ideas
distintas e innovadoras. Las personas que no son parte de la organizacion, pueden
llegar con perspectivas nuevas en cuanto a la forma de realizar el trabajo, aspecto que
no seria posible de vivenciar si se realiza solo reclutamiento interno.

Exige que los empleados tengan potencial: Para ascender o transferir a un empleado
a otro puesto de trabajo, se necesita que éste destaque y presente caracteristicas que
son consideradas deseables. Esto no siempre ocurre, pues si no existen en la
organizacion las capacitaciones o programas de desarrollo para los empleados, es
poco probable que éstos mejoren su trabajo y cuenten con todas las competencias
necesarias. Ante esto, la empresa puede generar conformismo, ya que se tendra que
elegir el empleado que sea mejor que los otros para desempefiar el cargo, pero esa
persona puede no estar cien por ciento calificada para ello.

Se reducen las posibilidades de eleccion: Si una empresa adopta la politica de realizar
procesos de reclutamiento interno, se vera obligada a cubrir los puestos de trabajo con
los empleados que son parte de la organizacion. Esto lleva a no considerar a
profesionales externos o de la competencia, que quizas estdn mas y mejor calificados
para desempefiar el cargo. Por lo tanto, el reclutamiento interno reduce las
posibilidades de encontrar “al mejor para un puesto de trabajo”.

Puede generar conflictos internos: Cuando se produce una vacante en un puesto de
trabajo, y la empresa realiza reclutamiento interno, esto puede generar competencia
entre los empleados, ya que puede haber varias personas interesadas en ocupar el
cargo. Esto puede ser negativo para la organizacién, ya que se generan conflictos
entre quienes compiten, y por otro lado, puede haber un posterior recelo hacia quien
fue elegido para ocupar el cargo. Esto trae como consecuencia, un ambiente tenso de
trabajo que puede interferir en el correcto desempefio del trabajo.
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3.5.2 Reclutamiento externo

El reclutamiento de tipo externo se realiza cuando la organizacion decide buscar fuera

de ésta a los postulantes para un puesto de trabajo que se encuentra vacante. En este caso,
la empresa debe centrar su interés en los profesionales del mercado que se encuentran
buscando trabajo o bien en aquellos pertenecientes a otras empresas.

a)

b)

Este tipo de reclutamiento es utilizado especialmente cuando:

Se crean nuevos puestos de trabajo que no puede ser ocupados por los empleados
que ya se encuentran en la organizacion.

La empresa crece y se expande a otras sucursales o ciudades, por lo que
inevitablemente debe buscar nuevo personal.

La empresa no esta satisfecha con el desempefio de sus funcionarios, por lo que
decide buscar a otros profesionales de mejor nivel. En el caso de que se decida
despedir a algunos funcionarios, se producird un déficit de personal, por lo que se
debe buscar en el mercado a personas que puedan ocupar esos cargos.

Un proceso de reclutamiento de tipo externo es mas complejo que uno interno, pues

involucra mayor cantidad de actividades y una mejor planificacion. Es en el reclutamiento
interno cuando la empresa debe poner mayor interés y recursos en la publicacién de los
avisos de trabajo, pues necesariamente se debe llamar la atencion de las personas para que
éstas decidan postular al cargo que se encuentra vacante.

El reclutamiento externo, si bien es mas complejo, trae importantes beneficios a la

organizacion, entre los que se pueden mencionar:

Genera novedad: Cuando se recluta personal externo, la empresa tiene la posibilidad
de integrar a personas que cuentan con visiones distintas de realizar el trabajo. Estas
personas aportaran con ideas nuevas, experiencia y perspectivas distintas, que puede
traer mejoras en el funcionamiento global de la organizacién. En definitiva, personas
nuevas “refrescan” el trabajo y el ambiente.

Renovacion de recursos humanos: Si se integran nuevos profesionales a la empresa,
se debe considerar que fueron elegidos porque poseen caracteristicas deseables.
Esto puede traer importantes beneficios al clima laboral de la empresa, ya que estas
nuevas personas pueden aportar otros estilos de liderazgo, carisma o habilidades
personales que ayuden a mitigar conflictos que pudieran existir en la organizacion.

Aprovecha las inversiones en capacitacion y desarrollo: La empresa puede reclutar
personal que cuente con perfeccionamiento o capacitaciones, lo que sin duda es un
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aporte para la organizacion, pues se espera que estas personas se desempefien a un
alto nivel. De esta forma, la empresa aprovecha la inversion que la propia persona u
otra empresa hizo en su desarrollo profesional.

 Aumentan las posibilidades de eleccion: Cuando se realiza reclutamiento externo a
través de la publicacion de un aviso de empleo, es probable que se reciba gran
cantidad de postulaciones, por lo que se incrementa la cantidad de opciones
disponibles para elegir. En este caso la empresa contara con antecedentes de
personas con distintas caracteristicas, experiencias o nivel de estudios, por lo que
aumenta la posibilidad de encontrar a la persona mejor calificada para el cargo que se
encuentra vacante.

El reclutamiento externo también posee algunas desventajas que la organizacion debe
considerar:

* Mayor inversion de tiempo y dinero: Un proceso de reclutamiento externo genera
mayores costos, puesto que es mas lento que uno de tipo interno. Se debe emplear
tiempo en confeccionar avisos de empleo, hacer las publicaciones, dar tiempo para
que los posibles postulantes envien sus antecedentes. Asimismo, esto genera una
mayor inversidn de recursos economicos, que la empresa debe estar dispuesta a
asumir si opta por esta opcion.

» Puede generar riesgo: Cuando se realiza reclutamiento externo, la empresa contratara
a una persona que no conoce la realidad de la organizacion. Si bien un postulante
puede resultar calificado para el desempefio de un cargo, puede tener dificultades en
cuanto a la adaptacion al trabajo, a sus nuevos compafieros, o simplemente la cultura
y costumbres de la organizacion no sean de su agrado, lo que puede generar
renuncias en poco tiempo que obliguen a realizar nuevos procesos de reclutamiento.

* Puede ser visto como deslealtad: Si una empresa busca cubrir los puestos de trabajo
con personal externo, esto puede generar resentimientos en las personas que trabajan
en la organizacion, al sentir que su empresa no los consideré capacitados para
desempefiar cargos de mayor complejidad.

» Conflictos entre el personal: Existen ocasiones en que el personal antiguo de una
empresa no recibe de buena manera a aquellos funcionarios que se integran, pues los
ven como una amenaza a su propio trabajo. Esto se manifiesta en ambientes de
trabajo con presencia de conflictos interpersonales y cuando los nuevos funcionarios
no pueden hacer valer sus puntos de vista o ideas. Esto para la organizacion resulta
perjudicial, pues van a existir dos grupos que se vuelven contrapuestos.
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3.5.3 Reclutamiento mixto

El reclutamiento mixto es aquel que integra los dos tipos de reclutamiento anteriores,

es decir, el reclutamiento interno y el reclutamiento externo.

En este caso, una organizacion opta por buscar candidatos para un puesto al interior

de ésta, y también realizar publicaciones externas con el fin de generar interés en personas
que no pertenezcan a la empresa.

El reclutamiento mixto es altamente recomendado, ya que aumenta las posibilidades

de encontrar candidatos, pues se estan considerando todas las opciones disponibles para
ocupar el cargo que esta vacante.

1)

2)

3)

El reclutamiento mixto puede ser realizado de 3 formas distintas:

Realizar primero reclutamiento externo y luego reclutamiento interno: esta opcion se
recomienda cuando la empresa necesita de una convocatoria masiva de candidatos.
Es conveniente comenzar realizando reclutamiento externo, pues en el exterior
siempre hay mayor cantidad de personas esperando por un empleo, por lo tanto la
cantidad de postulaciones sera también mayor.

Si se produce un déficit de postulaciones o simplemente no se encuentra a candidatos
que se ajusten al perfil, la empresa continla el proceso realizando reclutamiento
interno, promoviendo a sus propios funcionarios para que ocupen los puestos de
trabajo vacantes.

Realizar primero reclutamiento interno y luego reclutamiento externo: esto es
recomendable de realizar cuando una empresa presenta un alto grado de compromiso
con sus empleados, de tal forma que cuando haya una vacante en un cargo se optara
por ofrecer la posibilidad primero a los propios funcionarios para postular a éste. Si no
existe interés por parte de los funcionarios de postular o bien ninguno de ellos se
ajusta al perfil, se procede a continuar realizando reclutamiento de tipo externo.

Esta modalidad de reclutamiento mixto también se utiliza cuando la empresa no
cuenta con gran cantidad de recursos econdémicos, por lo que opta por comenzar
realizando reclutamiento interno con el fin de evitar realizar gastos de publicacion
masiva del aviso de empleo. Si de esta forma no se encuentran a los candidatos
Optimos, se opta por realizar reclutamiento externo para cubrir las vacantes que faltan.

Realizar reclutamiento interno y reclutamiento externo simultaneamente: esta opcion
se utiliza principalmente cuando existe alta urgencia por cubrir un puesto de trabajo.
Utilizar reclutamiento interno y externo de forma simultdnea, asegura a la empresa
reunir todas las posibilidades existentes en cuanto a candidatos para el cargo en un
mismo momento, por lo tanto, se espera encontrar de forma mas rapida a quien mas
se ajuste al perfil requerido.
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3.6 Requisitos de postulacién en un proceso de reclutamiento

Hasta ahora se han dado a conocer los factores mas importantes que la empresa
debe considerar para realizar un proceso de reclutamiento, incluyendo las etapas y medios
que se utilizan para llevar a cabo este proceso. Pero luego de realizar la publicacion del aviso
de empleo, el aspecto que se debe tener en consideracion tanto para los candidatos como
para la empresa que realiza la convocatoria, son los documentos que se van a recepcionar
como antecedentes para participar del proceso de reclutamiento.

Los documentos de postulacion corresponden a los requisitos que la empresa
establece como necesarios para optar al cargo que se encuentra vacante. Es decir, cualquier
persona que desee postular a un empleo, debe reunir los antecedentes solicitados para tener
la opcion de ser considerados en el proceso de seleccion de personal.

Cabe destacar que en ocasiones la empresa no establece especificamente cuales son
los documentos necesarios para postular al aviso de empleo, ya que generalmente se
entiende que para postular a un empleo, se deben enviar documentos que den cuenta de los
datos personales y experiencia laboral.

Entre los documentos solicitados por las empresas para postular a los avisos de
empleo se encuentran:

e Curriculum vitae: Este documento es el antecedente mas requerido por las empresas
a la hora de recibir postulaciones a un empleo, ya que resulta Gtil para formarse una
primera imagen de una persona en cuanto a su rol de profesional o trabajador.
Curriculum vitae corresponde a un documento que contiene diferentes datos de una
persona que resultan relevantes en el contexto laboral. Estos datos hacen referencia
principalmente a 3 aspectos:

“El curriculum vitae contiene elementos referidos a:

1. Antecedentes personales
2. Formacion académica
3. Experiencia laboral

La idea es que el curriculum vitae esté bien presentado, de manera clara y breve,
pues esto sera lo primero que el posible empleador vera de la persona, y muchas

22



iPLACEX

instituto profesional

veces dependera de la presentacion y contenido del curriculum si un candidato avanza
0 no a las etapas siguientes del proceso de seleccion.

Carta de recomendacién: corresponde a una carta que debe ser redactada por
antiguos empleadores o supervisores de los candidatos que postulan al empleo. Estas
cartas generalmente contienen descripciones de los logros obtenidos por la persona,
sus principales caracteristicas y habilidades, u otros aspectos que la hicieron destacar
en sus trabajos anteriores.

Para una persona que necesita una carta de recomendacion de alguno de sus
empleadores anteriores, puede resultar complicado obtenerla. Esto se produce porque
solicitar una carta de recomendacion implica volver a contactarse con la empresa con
la cual ya se produjo una desvinculacion, por lo que no siempre los antiguos jefes
estaran dispuestos a otorgar este documento.

Para las empresas que reclutan personal, una carta de recomendacién resulta un
documento interesante, pues se pueden extraer caracteristicas del candidato que
ayudan a concluir si éste merece 0 no pasar a las siguientes etapas del proceso de
seleccion.

Carta de presentacion: algunas empresas solicitan a las personas que desean
postular a sus avisos de empleo, lo que se denomina “carta de presentacion”. Esto
constituye un documento que debe ser redactado por el candidato, en el cual se den a
conocer las habilidades personales, las principales caracteristicas o fortalezas, breve
descripcion de la experiencia laboral y la motivacion que se posee por ocupar el cargo
al cual se esta postulando.

Algunas empresas han optado por dejar de lado este tipo de documentos, pues posee
la desventaja de tener un caracter muy subjetivo. Es evidente que si una persona
desea ser considerada para un empleo, tendera a mostrar en la carta de presentacion
s6lo aquellos aspectos positivos que cree poseer. Sin embargo, otras empresas la
utilizan no sélo con el fin de conocer un poco mas al candidato, sino también evaluar
aspectos como la expresion escrita, lenguaje utilizado, capacidad de orden, etc.

Documentos académicos: Hay ocasiones en que a los candidatos se les solicita incluir
en sus antecedentes de postulacion, aquellos documentos que acrediten la formacion
académica recibida. Por ejemplo, copia del titulo profesional, copia de estudios de
postgrado como doctorados, magister u otros cursos realizados. Esto tiene como fin
asegurarse de que la persona efectivamente posee la formacion profesional que dice
tener.

Certificado de antecedentes penales: Corresponde a un certificado que en Chile es
emitido por el Registro Civil, y que da cuenta si la persona ha cometido delitos o actos
que infrinjan la ley. Para muchas empresas resulta fundamental mantener una buena
imagen, y como politica no contratan a personas que han sido condenadas o han
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cometido delitos. Ante esto, el certificado de antecedentes penales es la forma mas
sencilla de obtener dicha informacion.

Por otra parte, algunas empresas no estan dispuestas a correr el riesgo de contratar a
personas que ha cometido delitos, pues existe la posibilidad de que quien lo ha hecho,
sea capaz de volver a cometer actos delictivos o presentar conductas que no son
aceptadas en el interior de la organizacion, como es el caso de robo de dinero u
objetos, sustraccion de informacién confidencial o agresiones a otras personas.

» Listado de referencias laborales: esta informaciéon puede ser incluida también dentro
del curriculum y hace referencia a los datos de las empresas donde la persona ha
trabajado anteriormente. Se espera que los candidatos entreguen informacién con
respecto a nombre de sus antiguos supervisores y alguna forma de contactarlos como
teléfono o correo electronico. Esto tiene como finalidad, tener la opcion de corroborar
la informacién laboral entregada por el postulante, es decir, averiguar si efectivamente
trabajé donde dice y ejercid el cargo que menciona, asi como también constatar
aspectos del desempefio.

* Antecedentes meédicos: Si bien no es muy comdn que las empresas soliciten
antecedentes médicos a los postulantes a un aviso de empleo, hay ocasiones en que
la naturaleza del cargo exige una buena condicion fisica y de salud de la persona.

Los antecedentes meédicos se refieren a certificados que deben ser emitidos por un
profesional o por una institucion meédica, y que den cuenta del estado de salud de la
persona que postula al cargo.

Algunos trabajos necesitan que la persona tenga un estado de salud compatible con el
cargo. Por ejemplo a quienes deseen desempefiarse como piloto de avidn, se necesita
que posean buena condicién de salud en aspectos como funcionamiento cardiaco,
presion arterial adecuada, normal capacidad auditiva y visual. En casos como este, se
justifica la solicitud de antecedentes médicos para postular al cargo.

Otro tipo de antecedente médico es lo que se denomina “prueba de drogas”, y
consiste en pedir a los candidatos al empleo, la realizacibn de un examen que
constate que no son consumidores de drogas. Los postulantes cuyo examen resulta
positivo, no son considerados para las siguientes etapas del proceso de seleccién. La
“prueba de drogas” es un antecedente utilizado por las empresas para evitar la
contratacion de trabajadores que puedan resultar problematicos y cuyo consumo de
drogas pueda interferir en el correcto desempeio de su trabajo. Sin embargo, este
antecedente debe ser tomado con precaucién, pues los candidatos pueden dejar de
consumir drogas un tiempo antes de realizarse el examen, de tal forma que el
consumo puede no ser detectado.

Todos estos antecedentes nombrados recientemente son los que principalmente
solicitan las empresas a la hora de realizar proceso de reclutamiento. Sin embargo se debe
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considerar que cada empresa solicitard los documentos que considere pertinentes de
acuerdo a las caracteristicas del cargo que se desea cubrir. Por lo tanto, hay veces en que a
la empresa so6lo le basta con el curriculum vitae para tomar en consideracion a un postulante,
mientras que otras veces se intentara recabar la mayor cantidad de informacion posible.

A continuacion se presenta una tabla con las ventajas y desventajas de cada uno de
los antecedentes solicitados en los procesos de reclutamiento de personal.

Tabla 6. Ventajas y desventajas de los documentos de postulacion a un empleo

Documento

Ventaja

Desventaja

Curriculum Vitae

Permite obtener
informacioén acerca de la
experiencia laboral

No aporta informacion
acerca de la personalidad
del candidato

Carta de
recomendacion

Permite saber en qué
aspectos se destaca el
candidato.

Puede estar influida por
las percepciones
subjetivas de quien la
escribe.

Carta de presentacion

Da cuenta de las
motivaciones del
postulante.

Subjetividad, se tiende a
destacar lo positivo y
obviar lo negativo.

Documentos
académicos

Permiten corroborar
informacion con respecto
a la formacion académica
del candidato.

No aporta informacién en
cuanto a las capacidades
0 experiencia personal.

Certificado de
antecedentes penales

Permite descartar a
aguellos postulantes que
ha cometido algun delito.

Por si s6lo no es
suficiente para extraer
una conclusiéon acerca de
la forma de ser de una
persona.

Listado de referencias
laborales

Permite corroborar
informacion laboral y
obtener datos de interés
del candidato.

Puede haber subjetividad
en la informacién
entregada por las
personas incluidas en las
referencias.

Antecedentes médicos

Permiten aumentar la
certeza de que una

Por si solos no dan
cuenta de si una persona
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persona se ajusta un se ajusta al cargo.
perfil determinado.

3.7 Reclutamiento no tradicional

Debido a que en el dltimo tiempo los procesos de seleccion de personal se han
convertido en una de las actividades mas importantes a la hora de gestionar el recurso
humano en las organizaciones, es que las empresas se han preocupado de ir actualizando
las técnicas de solucion y buscando nuevas formas de atraer personal.

La evolucion en los procesos de reclutamiento y seleccion derivan de cambios que se
han producido en la sociedad, producto del crecimiento econémico y el desarrollo social. Por
ejemplo, el numero de personas que accede a la educacion ha ido en aumento,
produciéndose el consecuente incremento de profesionales que se encuentran en busqueda
de empleo. Sin embargo esto ha traido como consecuencia una falta de mano de obra en lo
que se refiere a los oficios técnicos, por lo que puede resultar dificil para las empresas
reclutar a este tipo de personas.

La gran cantidad de demanda por empleos, ha provocado que las empresas dejen de
ser protagonista en los procesos de reclutamiento, de tal forma que quienes buscan empleo
tienen hoy la capacidad de elegir en qué empresa desean trabajar y bajo qué condiciones,
por lo tanto, en un proceso de reclutamiento tanto los candidatos como la empresa que
convoca personal son igualmente importantes.

De acuerdo a lo anterior, las empresas han debido perfeccionar sus procesos de
reclutamiento. Antiguamente soélo bastaba con publicar un aviso de empleo para tener
candidatos interesados en ocupar los cargos vacantes.

En la actualidad, las empresas han debido buscar nuevas formas y métodos de llamar
la atencion de quienes buscan empleo, realizando ofrecimientos o condiciones atractivas de
trabajo, que vayan mas alla de obtener un empleo.

Es asi como surge entonces el llamado “reclutamiento no tradicional”, que hace
referencia a la utilizacion de estrategias poco comunes y novedosas para atraer la atencion
de quienes buscan empleo. El reclutamiento no tradicional también se refiere a la busqueda
de postulantes para un cargo, en grupos de personas que generalmente no son tomados en
consideracion.

A continuacion se describirdn 2 formas de realizar reclutamiento no tradicional en las
empresas:

1) Reclutamiento con sistema de beneficios

2) Reclutamiento de grupos minoritarios
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3.7.1 Reclutamiento con sistema de beneficios

Este tipo de reclutamiento consiste en llamar la atencion de quienes buscan empleo,
ofreciendo una variedad de prestaciones o beneficios que hacen mas atractiva la posibilidad
de trabajar en esa empresa. Con esto se busca que se genere un mayor interés y asi
aumentar la cantidad de personas que participen en el proceso de reclutamiento. Por otro
lado, se busca que exista una mayor satisfaccion de la persona que se integrara a trabajar a
la organizacion.

A continuacion se dan a conocer algunos de los atractivos o beneficios utilizados por
las empresas para atraer personal:

/ Beneficios ofrecidos por las empresas a los postulantes a empleos: \

- Guarderias subvencionadas: Ofrece la posibilidad a las madres de asegurar el
cuidado de sus hijos mientras ellas trabajan.

+ Ticket para restaurantes

* Horarios flexibles

» Actividades recreativas como clases de baile, aerdbica, yoga, deporte.

» Convenios de descuento en algunas tiendas, en la participacion de eventos

\o Convenios turisticos para vacaciones, etc. /

Se dice que esta es una forma no tradicional de realizar reclutamiento, pues si bien es
usada hoy en dia por algunas empresas, no esta del todo masificada, ya que requiere de una
inversion econémica por parte de la empresa. Este tipo de técnica es usada principalmente
en aquellas organizaciones que tienen una vision mas amplia de lo que significa la gestion
del recurso humano, en donde no sélo importa la productividad de los funcionarios, sino
también lograr la satisfaccion de éstos.

Realice Ejercicio N° 6
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3.7.2 Reclutamiento de grupos minoritarios

El reclutamiento de grupos minoritarios se refiere a la busqueda por parte de las
empresas, de personas que potencialmente pueden ocupar un puesto de trabajo y que
pertenecen a grupos que algunas veces son ignorados o discriminados en la sociedad.

Este tipo de reclutamiento se utiliza principalmente en empresas que poseen un alto
compromiso social, o bien cuando se necesita mano de obra técnica y calificada que no fue
posible de encontrar con los métodos tradicionales de reclutamiento, por lo que la empresa
se ve obligada a buscar a estas personas en grupos que en ocasiones no son tomados en
consideracion.

Algunos ejemplos de estos grupos minoritarios que pueden ser tomados en
consideracion en los procesos de reclutamiento son los siguientes:

/ - Presidiarios o ex presidiarios \

- Personas en condiciéon de vulnerabilidad

- Personas de la tercera edad

- Personas con alguna discapacidad

\ - Extranjeros residentes en el pais /

Este tipo de personas muchas veces son ignoradas cuando se realizan procesos de
reclutamiento, pues si bien pueden constituir una fuente atil de candidatos a los puestos de
trabajo, a menudo poseen menor nivel educacional, falta de capacitacién o bien no cuentan
con las habilidades sociales necesarias para relacionarse de manera Optima con sus
superiores, comparieros de trabajo o clientes de la empresa.

Muchas organizaciones no estan dispuestas a correr el riesgo o0 asumir el gasto que
significa la contratacién de estas personas, ya que se requerira la inversion de recursos en
capacitacion y tiempo de adaptacion de estos grupos a un trabajo formal.

Otro aspecto a tener en consideracion es que al momento de realizar reclutamiento de
grupos minoritarios, se debe tener precauciéon en la forma de realizarlo. Esto es importante
ya que cuando una empresa destaca demasiado en sus anuncios que desea contratar a
personas de grupos minoritarios, éstos pueden sentirse molestos al percibir que
efectivamente se les clasifica de una forma especial o las empresas solo los reclutan con el
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fin de “quedar bien ante la sociedad”. Por esto se recomienda precaucion, ya que muchos
profesionales expertos en reclutamiento establecen que los grupos minoritarios deben ser
tratados de igual forma que el resto de las personas.

Hoy en dia algunas empresas poseen politicas de inclusibn de personas
pertenecientes a grupos minoritarios. Esto se ve principalmente en instituciones
gubernamentales, en las cuales incluso se fomenta la contratacion de estas personas, con el
fin de hacer cumplir las leyes de no discriminacion.

Se debe destacar que para las organizaciones puede resultar beneficiosa la
contratacion de grupos minoritarios, ya que les permite tener mano de obra adicional. Por
otra parte, estas personas pueden mostrar mayor compromiso con su trabajo, pues al no ser
frecuentemente considerados, al momento de tener un empleo haran lo posible por cuidarlo.

Al mismo tiempo, la empresa puede ser bien catalogada dentro de la sociedad al
momento de contratar a personas de grupos minoritarios, aumentando su nivel de prestigio
con la inclusion de politicas de no discriminacion.

No se debe olvidar que la sociedad también se beneficia con la inclusion al trabajo de
los grupos minoritarios, pues personas que carecen de habilidades y formacion pueden ser
capacitadas, con lo cual se disminuye la vulnerabilidad social y se contribuye al desarrollo de
un pais.
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1. INICIO DEL PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL

En las Ultimas décadas, el interés de las empresas en gestionar sus recursos
humanos ha aumentado notablemente, pues son las personas quienes realizan el trabajo en
una organizacion, y por lo tanto, son quienes aseguran el éxito de ésta.

De acuerdo a lo anterior, se han desarrollado estrategias y metodologias que
permitan asegurar el cumplimiento de los objetivos en el area de recursos humanos. Es asi
como cualquier actividad que se lleve a cabo, no debiera realizarse al azar, sino que a través
de un proceso ordenado que incluya tareas y objetivos claramente definidos.

El proceso de seleccion de personal constituye una de las actividades mas
importantes para la organizacién en materia de gestion de los recursos humanos, ya que es
la actividad que asegura que las personas que ingresen y formen parte de la empresa, sean
las que efectivamente estan mejor calificadas para ocupar los distintos cargos. Este proceso
hace algunos afios consistia en convocar a algunos candidatos, realizar una entrevista y
luego decidir quién ocuparia el puesto de trabajo. Pero hoy en dia, el proceso de seleccion
se encuentra altamente especializado y se realiza con mayor rigurosidad, por lo cual una
persona que desea ocupar un puesto en una organizacion debera pasar por una serie de
etapas antes de llegar a ser contratada.

Cabe destacar que si bien se mencionaran todas las etapas que forman parte de un
proceso de seleccion, esto no quiere decir que todas las empresas realicen su proceso de
seleccion pasando por todas estas etapas, pues cada una de ellas optara por la estrategia
que se ajusta mas a su conveniencia.

Algunas empresas que son mas pequefias, no necesitan pasar por todas las etapas
que se describiran a continuacion, ya sea por un tema de recursos econémicos o bien por la
naturaleza del cargo que se desea contratar. Por el contrario, en empresas de gran escala
existen mas posibilidades de realizar procesos de seleccion mas extensos, pues muchas
veces se contrata a varias personas, por lo que es necesario asegurar de la mejor forma
posible que realmente las personas califican para el cargo.

Es posible afirmar que las empresas desarrollan sus procesos de seleccion de
personal en base a los siguientes criterios:

* Recursos econdmicos: mientras mayor sea la cantidad de recursos econémicos con
los que cuenta la empresa, mayor es la probabilidad de realizar procesos de seleccion
de personal més prolongados y mas complejos.

e Cantidad de personal reclutado: mientras mayor es la cantidad de personas que
postulan al o los cargos que la empresa ofrece, es posible que el proceso de seleccidn
se extienda por mas tiempo.
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* Naturaleza del cargo: cuando la complejidad del cargo es mayor, generalmente el
proceso de seleccion sera mas complejo y se realizard en varias etapas. Es mas
probable que cuando se contrata a personal de nivel profesional o a algun cargo que
implica mayor responsabilidad dentro de la empresa (por ejemplo jefes de area o
gerentes), el proceso de seleccidon se dividira en mas etapas, pues la empresa no
puede correr el riesgo de que estas personas no se ajusten a sus puestos de trabajo.
Por el contrario, en cargos de nivel mas operario, donde se valora mas la experiencia
que las caracteristicas personales, el proceso de seleccion puede ser mas breve.

» Urgencia de la contratacién: Cuando una empresa opera contra el tiempo y se hace
necesario cubrir el cargo vacante de la forma mas rapida posible, es probable que la
empresa realice la seleccidon acotando las etapas del proceso.

Como se mencioné anteriormente, cada empresa puede optar por realizar el proceso
de seleccion de personal ajustandolo a su conveniencia, poniendo el interés en el aspecto
que considere méas necesario. Por ello, las etapas que se describiran constituyen una
referencia y se mencionan con el fin de conocer cuales son las herramientas que las
organizaciones tienen a su disposicion para realizar el proceso de seleccidn de personal.

A continuacion se daradn a conocer las etapas de la primera parte del proceso de
seleccion de personal, es decir, desde que finalizan las tareas de reclutamiento hasta
comenzar con las evaluaciones propiamente tales de los candidatos.

1.1 Filtro curricular

Luego de recibir los antecedentes de los candidatos que desean postular al cargo
que se encuentra vacante, se debe comenzar a seleccionar a aquellos que se ajusten al
perfil requerido por la empresa. No es posible que todas las personas que postulan a un
empleo pasen por todas las etapas del proceso de seleccidon, por lo tanto, cada etapa
constituye un filtro que ira descartando a quienes no cumplan con los requisitos necesarios.

La primera etapa del proceso de seleccion de personal es el filtro curricular, el cual
se enfoca en realizar una evaluacion del curriculum vitae de los candidatos que postulan al
cargo. El filtro curricular puede definirse como:

~

“Es el proceso que descarta a aquellos candidatos q ue no
cumplen con los requisitos fundamentales para ocupa r el
cargo, mientras que quienes si cumplen estos requis itos,
pasaran a las siguientes etapas del proceso de sele ccion de

personal”.
_J
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El filtro curricular esta basado en los requisitos o perfil que la empresa establece para

quien ocupe el cargo, es decir, al revisar el curriculum de cada candidato, se obtiene una
conclusion acerca de si la persona cumple con los aspectos basicos para ocupar el puesto
de trabajo.

Los requisitos que generalmente son evaluados a través del curriculum se consideran

requisitos basicos, y hacen referencia a lo siguiente:

a)

b)

d)

Edad de los candidatos: algunas empresas incluyen como requisito en sus avisos de
empleo, poseer cierto rango de edad para poder ocupar el cargo vacante. Por
ejemplo, una empresa que desee contratar un gerente, puede pedir que los
postulantes posean entre 35 y 45 afios de edad (con el fin de reclutar personas con
algunas afios de experiencia), por lo que quienes no estén dentro de ese rango de
edad, seran filtrados y no pasaran a las siguientes etapas del proceso de seleccion.

Formacion académica: para ocupar algunos cargos, las empresas solicitan que los
postulantes posean cierto nivel de formacion académica, el que puede estar referido a
poseer un titulo profesional, haber realizado cursos de especializacion, magister o
doctorados. Por ejemplo, es comun que para contratar un docente para alguna
universidad, uno de los requisitos esenciales es que el candidato posea el grado de
magister (no basta so6lo con poseer el titulo profesional); en este caso quienes no
cumplan este requisito no podran ser parte del proceso de seleccién.

Experiencia laboral: entre los requisitos que establece la empresa puede estar la
experiencia laboral, la cual se puede establecer en cantidad de afos (Por ejemplo,
“poseer minimo 5 afios de experiencia”) o bien en un tipo de cargo (Por ejemplo, tener
experiencia en el cargo de gerente”). En base a esto, quienes no cumplan este criterio
pueden ser eliminados y descartados para ocupar el cargo.

Presentacion del curriculum vitae (CV): Este aspecto no se establece directamente en
los requisitos, pero es un criterio implicito que las empresas evallan a la hora de
evaluar a los candidatos al empleo. La presentacion del CV se refiere a los aspectos
formales de éste, es decir, si estd ordenado, limpio, sin faltas de ortografia,
correctamente impreso, que el papel sea adecuado y que sea facil de leer.

Si bien este aspecto no da cuenta de la experiencia o personalidad del candidato, las
empresas pueden hacerse una imagen de una persona considerando la presentacion
de su CV, de tal forma que si éste viene sucio, con faltas de ortografia, desordenado,
es posible deducir que la persona no se preocupa tampoco de estos factores en su
trabajo, por ende, no realiza un trabajo de calidad.

Valor agregado: Puede ocurrir que un candidato no cumpla con todos los requisitos
necesarios para el cargo, pero posee una cualidad que la empresa califica como
“valiosa e interesante”, y que hace que este candidato pase a las siguientes etapas
del proceso de seleccion. Por ejemplo, una persona que no esta dentro del rango de
edad que la empresa solicita para ocupar el cargo, pero que realizé postgrados en el
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extranjero, estudié en universidades prestigiosas o ha trabajado en empresas
reconocidas a nivel mundial. Si bien este postulante no cumple con todos los
requisitos, posee cualidades que le otorgan un valor agregado, y por lo tanto es
considerado por la empresa, ya que es indicador de que esta persona esté calificada
para ocupar el puesto de trabajo.

Luego de realizar el filtro curricular, la empresa esta en condiciones de establecer una
lista de candidatos que pasaran a las siguientes etapas del proceso de seleccion. Quienes no
resulten seleccionados, no necesariamente son eliminados de los registros de la empresa,
pues se puede considerar a estos candidatos para conformar una base de datos, la cual es
posible de utilizar como fuente de reclutamiento en futuros procesos de seleccion y/o cuando
se desee ocupar otros cargos dentro de la organizacion.

Es importante destacar que muchas veces se recibe una gran cantidad de
postulaciones, por lo tanto quienes realizan el filtro curricular deben poseer la experiencia y
capacidad de analisis necesaria para que esta etapa se lleve a cabo dentro de los plazos
establecidos. Por otro lado, hay ocasiones en que los curriculum presentan algunos datos
sobre los cuales no es posible sacar una conclusién (y hacerlo seria apresurado), por lo que
se debe tener la capacidad de decidir qué hacer con estos postulantes.

De acuerdo a lo anterior, Maria Garcia Noya (2001), propone algunas
recomendaciones para que la etapa de filtro curricular se realice de manera 6ptima:

» Se debe procurar que aquellas personas que pasen a las siguientes etapas del
proceso de seleccion, posean un curriculum que cumpla con los requisitos basicos, ya
gue este es el primer criterio para establecer que el postulante se ajusta al perfil del
cargo.

« Como se mencion6 anteriormente, hay requisitos que se pueden pasar por alto
cuando el postulante posee otro valor que resulta de interés para la empresa. Estos
candidatos deben ser tomados en cuenta, ya su experiencia o conocimiento puede ser
un aporte en el desempeiio del puesto de trabajo.

» Si se recibe una cantidad de curriculum muy superior a la esperada, el proceso de
filtro curricular se puede facilitar basandose en uno o dos requisitos que sean
fundamentales, con el fin de no tener que leer en detalle todos los curriculum. Por
ejemplo, se puede centrar la atencion en aquellas personas que posean un minimo de
5 afos de experiencia profesional, de tal forma que quienes cumplan ese criterio
pasan a las siguientes etapas. Los otros requisitos puede ser evaluados en las
entrevistas de preseleccion, o bien, se realiza un segundo filtro curricular
considerando sélo aquellos CV que cumplieron con el requisito anterior.

En el caso de contar con baja cantidad de postulaciones, se recomienda realizar el
filtro curricular considerando todos los requisitos establecidos como necesarios para
ocupar el cargo.
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Cuando existen dudas con respecto a algunos datos del curriculum, se recomienda
anotarlos para realizar la aclaracion posterior con el candidato. Por ejemplo, suele
ocurrir que los postulantes entregan datos de algun lugar en el cual trabajaron, pero
no sefialan por cuanto tiempo y en qué cargo especificamente se desempefiaron. Ante
esto el postulante no puede ser descartado, si no que se deja establecido que existe
una necesidad de mayor informacion, la que puede ser aclarada cuando se establezca
un contacto con el candidato o bien en las entrevistas que se realicen en las etapas
siguientes.

Considerar la fuente de reclutamiento o las referencias laborales para aclarar
informacion: Si existen dudas con respecto a algunos datos incluido en el curriculum,
hay ocasiones en que es posible considerar la fuente de reclutamiento para ampliar
informacion. Por ejemplo, cuando se realiza el reclutamiento a través de universidades
0 centros de enseflanza, en esos mismos lugares se pueden recabar datos con
respecto al perfil del candidato. Lo mismo ocurre cuando se realiza el reclutamiento a
través de bolsas de trabajo, ya que en esos casos los postulantes ingresan curriculum
detallados de su historial profesional en las paginas de Internet correspondientes, las
que se pueden consultar con el fin de tener una imagen mas clara del postulante.

Al mismo tiempo, cuando se incluyen referencias laborales, éstas son una buena
fuente para hacer consultas con respecto al candidato y asi aclarar informacion
dudosa.

Debe existir la experticia necesaria para interpretar la informacion contenida en el CV,
con el fin de no sobrevalorar la informacién entregada por el postulante. Por ejemplo,
cuando se establece como requisito haber realizado un curso de especializacién en
algun area, no es lo mismo haberlo realizado en una instituciéon que en otra. Se debe
considerar el tiempo de duracion del curso, si la institucion en la cual se realizé es
reconocida o acreditada y los contenidos tratados en el programa del curso. En base
a esto se podra evaluar si el candidato cuenta realmente con los conocimientos
necesarios para desempefiarse en el puesto de trabajo.

Lo mismo ocurre en el caso de la experiencia en un determinado cargo, ya que existen
diferencias referidas, por ejemplo, a la empresa en la cual el postulante ocupé el
cargo. Si se desea contratar un gerente, se debe considerar si el postulante posee
experiencia como gerente en pequefias empresas o en otras de gran escala.

Se deben considerar las diferencias que se producen en cuanto a la definicién de los
cargos. Esto se refiere a que hay cargos que implican realizar las mismas funciones,
pero que se denominan de manera distinta. Por ejemplo, una empresa que desea
contratar a un “supervisor de vendedores en terreno”, recibe postulaciones de
personas que poseen experiencia en el cargo de “encargado de zona comercial’.
Aunque el cargo es distinto, no podemos descartar a este candidato, ya que
posiblemente haya desempeiado las mismas funciones que realiza un “supervisor de
vendedores en terreno”.
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* Se debe evaluar con precaucion la presentacion del CV: puede ocurrir que la
presentacion del curriculum no esté en base a lo esperado, pero no por eso se debe
descartar de inmediato a un postulante. Por ejemplo, en términos convencionales un
CV se presenta en hojas blancas impreso con letras de color negro. Puede ocurrir que
se reciban CV impresos en hojas de colores, y que el postulante incluya imagenes o
dibujos decorativos. Esto no es un antecedente para concluir que el postulante no se
ajusta al cargo, sino que puede llegar a ser indicio de una persona creativa 0 con
intereses artisticos, resultando interesante para el desempefio de algunos cargos.

* Se debe estar atento para descubrir aquellos CV “falseados”: Puede ocurrir que los

candidatos, con el fin de ser considerados, incorporen informacion falsa en su
curriculum, por lo que quienes realizan el filtro curricular deben estar atentos a ello.
Una de las formas de detectar informacion falsa es poner atencion en las
inconsistencias de los datos entregados por el postulante. Por ejemplo, un postulante
que sefala haber trabajado 5 afios en una empresa (del afio 1999 al afio 2004), pero
al mismo tiempo sefiala haber trabajado el afio 2003 en otra empresa. En este caso se
produce una inconsistencia que es necesario indagar.
Otro ejemplo de inconsistencia ocurre cuando un postulante sefala poseer un titulo
profesional, pero no incluye copia de su certificado de titulo o no incluye en su CV la
fecha de su titulacion. En ambos ejemplos la informacion debe ser confirmada y
aclarada ya sea en la etapa de filtro curricular o en las primeras entrevistas
concertadas con el candidato.

« Siempre se debe considerar el ajuste que posee el candidato al puesto de trabajo, ya
sea si esta por debajo o por encima de los requisitos establecidos como necesarios.
Esto quiere decir que no soélo se deben descartar aquellas personas que no cumplen
con los requisitos establecidos, sino también aquellas que estan por sobre los
requisitos necesarios. Por ejemplo, se desea contratar a una persona con 2 afios de
experiencia, pero postulan personas con 7 aflos de experiencia y que poseen una
formacion académica superior a la exigida, estos candidatos generalmente deben
descartarse, pues posiblemente exigiran una renta superior a la que la empresa puede
ofrecer o deberan realizar tareas que les resulten demasiado basicas considerando su
nivel de experiencia, por lo tanto, no existe ajuste entre la personay el cargo ofrecido.

De acuerdo a lo anterior, se puede concluir que la tarea de realizar el filtro curricular
requiere de experticia y de la consideracion de varios aspectos. Por ello es importante
conocer claramente como debe ser un curriculum vitae, la informacidon que éste debe
contener y la forma en que debe ser presentado.
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1.1.1 El curriculum vitae

El curriculum vitae es un concepto que proviene del latin, y que en espafiol significa

“curriculo de vida”. El concepto es usado en su origen latin, pero para simplificar el término
muchas veces solo se usa la palabra “curriculum”.

El curriculum vitae corresponde a un documento que se utiliza para postular a un

empleo, y que es solicitado como requisito basico por casi todas las empresas para reclutar
el personal, siendo por lo tanto una herramienta de autopromocion.

Si bien existen diferentes tipos de curriculum y cada persona puede estructurarlo

segun su conveniencia, en términos generales se espera que éste posea informacion referida
a los siguientes aspectos:

1)

2)

3)

4)

5)

Datos personales: Se refieren a los datos de identificacion de la persona, asi como
informacion de contacto. Esto incluye el nombre, cédula de identidad, fecha de
nacimiento, estado civil, direccion, teléfono de contacto, correo electronico. Este
apartado del curriculum responde a la pregunta ¢,Quién es el postulante?

Formacion académica: Esto incluye la formacion de la persona en cuanto a estudios,
es decir, enseflanza escolar, estudios superiores o profesionales, cursos de postrado.
Lo ideal es dar cuenta de cada experiencia académica indicando fecha y lugar donde
se realizo.

Experiencia laboral: este es quizd uno de los aspectos mas importantes para las
empresas que reclutan personal. Este punto corresponde a la informacién de los
lugares donde la persona ha trabajado, incluyendo fechas, tiempo de permanencia,
cargo y funciones desempefiadas.

Los tres puntos anteriores son los aspectos fundamentales que debe contener un
curriculum, pero dependiendo del trabajo al cual se desea postular o de los requisitos
establecidos por la empresa, se puede incluir otro tipo de informacion referida a:

Otros cursos realizados: Corresponde a la realizacion de estudios que complementan
la formacion profesional del postulante, o bien, cursos realizados en otras areas o
tematicas que pueden resultar de interés para la empresa en la cual queremos
trabajar. Por ejemplo, un profesional Ingeniero comercial que realizé un curso de
liderazgo de personas, debiera incluir este dato en este apartado del curriculum. Al
igual que la formacion académica, los cursos realizados deben mencionarse con fecha
y lugar de realizacion.

Otros conocimientos: en este punto generalmente se incluyen datos con respecto al
conocimiento de la persona en cuanto a dominio de idiomas, conocimientos de
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informatica o cualquier conocimiento que posea la persona y que no necesariamente
se asocie a su formacion profesional.

6) Otros datos de interés: Aqui se incluye la informacion que el candidato desea
mencionar y que no ha sido incluida en los puntos anteriores, por ejemplo fecha de
disponibilidad para ingresar al nuevo trabajo o si se cuenta 0 no con licencia de
conducir.

Es importante destacar que el curriculum vitae es un documento breve que permite
gue quienes realizan los procesos de seleccion de personal, puedan formarse una primera
idea acerca de la adecuacion de las personas a los distintos puestos de trabajo. Por ello, se
debe tener cuidado en cdmo se presenta la informacion, de tal forma que resulta “agradable
de leer” para nuestros posibles empleadores. Al respecto, existen una serie de
recomendaciones con el fin de mejorar la presentacion de un curriculum, las cuales se
exponen a continuacion:

¢ Coémo de be ser un curri culum vitae?

» Debe ser claro y conciso: se recomienda que el curriculum sea breve y que no
tenga una extensién de mas de 2 paginas.

» Debe contener informacion real: es importante que los datos entregados en el
curriculum sean reales, no se debe falsear informacidon con respecto a la
experiencia laboral, estudios o cualquier otro aspecto, ya que se pueden generar
inconsistencias que seran detectadas. Asimismo, la informacién puede ser
chequeada a través de referencias laborales, por lo tanto al detectarse el error se
corre el riesgo de que seamos eliminados de forma inmediata del proceso de
seleccion.

e Se debe cuidar la ortografia y redaccion: lo ideal es que no tenga errores
ortograficos, pues de lo contrario es un punto que puede jugar en contra de las
pretensiones del postulante al empleo.

e Cuidar la presentacion: el curriculum debe presentarse impreso en papel de
calidad (idealmente blanco), ordenado, limpio, cuidando los margenes y se
recomienda no incluir tantos colores en la presentacién. Se puede enviar dentro de
un sobre, sobre todo si se incluyen otros antecedentes, para asi evitar el extravio
de algun documento.

» Fotografia reciente y tamafio carné: no es requisito indispensable incluir una
fotografia en el curriculum, incluso se ha sefialado que la fotografia puede hacer
perder la objetividad en los procesos de seleccién, ya que no debe haber influencia
de la imagen en la seleccion de una determinada persona. Sin embargo hay
empresas que la solicitan, y de ser asi, la fotografia debe ser reciente y tamafio
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Por otro lado, se debe considerar que existen diferentes formas de presentar la

informacion laboral y académica, lo que dependera de los intereses y opcién del postulante.
Esto da origen a 3 tipos de curriculum:

1)

2)

3)

Curriculum Vitae cronolégico: este tipo de curriculum se caracteriza por presentar la
informacion en orden cronologico, es decir, mencionar las experiencias laborales o
académicas partiendo de lo mas antiguo hasta llegar a lo mas reciente. Este tipo de
formato posee la ventaja de mostrar la evolucién de la persona, dando cuenta de si
existe una evolucion en la carrera profesional del postulante.

Curriculum vitae cronoldgico inverso: Este formato es el que mas se esté utilizando
hoy en dia, y consiste en presentar la informacion partiendo por lo méas reciente hasta
llegar a lo més antiguo, es decir, cuando una persona lea este tipo de curriculum, lo
primero que vera serd la Ultima experiencia laboral de la persona. Justamente la
ventaja de este tipo de curriculum es resaltar la experiencia reciente, que es lo que
generalmente mas toman en cuenta quienes realizan los procesos de seleccion.

Curriculum vitae funcional: Este formato de curriculum permite entregar la informacion
agrupandola por tematicas, dando cuenta de la experiencia profesional en cargos o
areas determinadas. Por ejemplo, una persona puede escribir en un apartado sus
experiencias como gerente, o bien, sus experiencias de acuerdo a los tipos de
empresa donde ha trabajado (area retail, area bancaria).

Este formato permite potenciar los puntos positivos de la experiencia laboral, ya que
como no se sigue un orden cronoldgico, se pueden pasar por alto los periodos de
cesantia o los frecuentes cambios de trabajo. En definitiva, este tipo de curriculum
permite resaltar los logros de la persona mas que dar cuenta de su evolucion
cronoldgica.

A continuacion se muestran ejemplos de curriculum vitae cronoldgico inverso y otro

funcional, con el fin de clarificar como se estructura este documento:

10



Figura 1. Ejemplo de curriculum vitae cronologico i nverso

CURRICULUM VITAE

|. Datos Personales:

Nombre: Sandra Morales XXXXX
Cédula de identidad:  14.370.XXXXXX
Fecha de nacimiento: 25-09-1980

Estado civil: Casada

Direccioén: Calle XXXX, Departamento N° 6
Fono contacto: 89320XXXX

Correo electrénico: XXXXXX@gmail.com

Il. Formacion académica:

2010 Diplomado en secretariado bilinglie, con especialidad en interpretacion en
inglés. Instituto XXXXXX.

2003-2007 Titulo profesional de Secretaria Bilingle. Instituto XXXXX.

1994-2002 Educacién escolar completa. Cursada en colegio XXXXXXX.

lll. Experiencia laboral:
2009-2011: Secretaria bilingtie en Embajada de Estados Unidos.
2008: Secretaria y encargada de traduccién en Instituto XXXXX.

2007: Secretaria de recepcién en Empresa XXXXX.

IV. Otros cursos realizados:
Junio de 2009: Curso de Microsoft Office, con especializacion en programa Excel.

Mayo-Julio: Curso de expresion oral y escrita, en Universidad XXXXXX.

V. Otros datos de interés:

Disponibilidad inmediata.

LACEX

to profesional

11
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Figura 2. Ejemplo de curriculum vitae funcional

CURRICULUM VITAE

Datos Personales:

Nombre: Sandra Morales XXXXX
Cédula de identidad:  14.370.XXXXXX
Fecha de nacimiento: 25-09-1980

Estado civil: Casada

Direccioén: Calle XXXX, Departamento N° 6
Fono contacto: 89320XXXX

Correo electrénico: XXXXXX@gmail.com

Formacion académica:
2010 Curso de técnicas de venta. Instituto XXXX
2004-2007 Titulo de técnico en administracién de empresas.

1994-2002 Educacidn escolar completa. Cursada en colegio XXXXXXX.

Experiencia profesional:

Area ventas:

Experiencia en venta de intangibles, logro de 100% en las metas de desempefio. Contacto de
nuevos clientes, manejo de bases de datos y generaciéon de nuevos paquetes de productos
para venta local y nacional.

Area Marketing:

Realizacion de estudios de mercado de productos propios y de la competencia, formacion de
equipos publicitarios de promocion de productos, generacién de estrategias publicitarias,
disefio de campafias de marketing.

Area supervision:

Encargado y supervisor de equipos de venta, supervisor de metas de desempefio, formacion
de equipos publicitarios, encargado de estudios, encargado de campafias publicitarias.

12
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Como se observa en los ejemplos, el curriculum vitae cronolégico inverso da cuenta

de la experiencia laboral partiendo de lo mas reciente, mientras que el curriculum vitae
funcional informa acerca de la experiencia considerando distintas areas de desempefio.

Realice Ejercicio N° 1

1.1.2 Cuestionarios de solicitud de empleo

Algunas empresas realizan el filtro curricular utilizando cuestionarios elaborados por

ellos mismos, a los que se les denomina “cuestionarios de solicitud de empleo”. Este
cuestionario cumple una funcion similar a la del curriculum vitae, es decir, obtener
informacion de los candidatos con respecto a datos personales, formacion académica y
experiencia laboral. Generalmente este cuestionario es entregado a todos los candidatos que
estén postulando al empleo, y se les puede enviar via e-mail o en el caso que los postulantes
acudan a dejar sus antecedentes directamente a la empresa, se les pide que completen el
cuestionario en ese momento.

Las empresas utilizan los cuestionarios de solicitud de empleo principalmente por dos

razones:

Permite ampliar la informacion que se obtiene s6lo con el curriculum vitae. Por
ejemplo, la empresa puede indagar con el cuestionario si el postulante tiene hijos, con
quiénes vive, cuanto tiempo demord en terminar su carrera profesional, las funciones
que desempefiaba en sus anteriores cargos, el nivel de manejo de algun idioma, etc.
Todos estos pueden ser datos de interés para la empresa que no se incluyen
comunmente en el CV, y que a través del cuestionario de solicitud de empleo se
pueden obtener en las primeras instancias del proceso de seleccion.

Permite dirigir o encausar la informacion: la empresa puede estar interesada en
obtener informacion de algun aspecto en particular, por lo que puede disefiar un
cuestionario de solicitud de empleo enfocado en indagar la informacion que a ésta le
interesa. Por ejemplo, una universidad que desea contratar a un profesor, puede estar
interesada principalmente en la formacion académica de los candidatos al empleo, por
lo que el cuestionario se enfocara en obtener datos referentes a los afios de estudio,
instituciones donde ha realizado sus postgrados, contenidos de los programas que ha
cursado, publicaciones realizadas, areas en las cuales realiza investigacion, etc.

El filtro curricular que se realiza utilizando los cuestionarios de solicitud de empleo, se

realiza con los mismos procedimientos del curriculum vitae, es decir, se establecen una serie

13
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de requisitos basicos que los postulantes deben cumplir, de tal forma que quienes cumplan
aquellos requisitos, pasaran a las siguientes etapas del proceso de seleccion.

-

El curriculum vitae y el cuestionario de solicitud de empleo no
dan cuenta por si solos de que una persona esta cal ificada para
el cargo, sino que se utilizan para filtrar candida  tos y elegir a
aquellos que de forma parcial pueden ocupar el pues to de
trabajo.

J

1.2 Chequeo de referencias.

Luego de realizar el filtro curricular, y seleccionar a aquellos candidatos que pasan a
las etapas siguientes del proceso de seleccion de personal, se realiza el chequeo de
referencias laborales, que consiste en contactar a aquellas personas que el postulante indica
en sus referencias. Las personas contactadas generalmente son los anteriores jefes o
supervisores del postulante al empleo, o bien alguna persona que haya trabajado en la
misma area dentro de la empresa y que haya conocido y supervisado su desempefio.

No todas las empresas realizan el chequeo de referencias, pues no estan dispuestas a
correr uno de los principales riesgos que ésta trae consigo, que se refiere a la “subjetividad
de la informacién”, que consiste en que las personas que entregan referencias laborales,
pueden dejarse llevar por sus percepciones personales y no dar cuenta del desempefio real
del postulante en su anterior puesto de trabajo. Por ejemplo, si una persona tuvo alguna vez
una discusion con su supervisor en la cual se generd tension y rabia, este Ultimo puede
haberse quedado con la imagen de que su funcionario es conflictivo, y a la hora de entregar
referencias laborales, puede sobredimensionar cualidades negativas de su antiguo
empleado, dejando de lado aspectos mas objetivos sobre su desempefio. Lo mismo puede
ocurrir en el caso contrario, cuando un supervisor tenia mayor simpatia con su empleado,
puede resaltar sélo los aspectos positivos y obviar errores que puede haber cometido en su
trabajo.

A pesar de lo anterior, las empresas que efectivamente realizan la etapa de chequeo
de referencias laborales en sus procesos de seleccién de personal, la utilizan con el fin de
ampliar la informacion que se tiene de los candidatos.

El chequeo de referencias laborales cumple especialmente dos objetivos, los cuales
son:

1) Confirmar informacion: El chequeo de referencias laborales permite confirmar si la
informacion entregada por el postulante en el curriculum es efectivamente cierta.

14
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Generalmente la informacién que se confirma se refiere a los lugares de trabajo del
postulante, el tiempo de permanencia en sus anteriores cargos Yy las tareas y
funciones que debié desempeiniar.

2) Ampliar informacion: El chequeo de referencias laborales también permite obtener
mayor cantidad de datos acerca de los postulantes al empleo, los cuales no se
incluyen en el curriculum. De esta forma se puede indagar acerca del desempefio del
candidato en sus anteriores puestos de trabajo, los logros obtenidos, y aspectos de su
personalidad que pueden resultar atingentes y necesarios para el cargo al cual se
encuentra postulando. Ademas se puede indagar acerca de la forma de relacionarse
que tiene el postulante, tanto con sus compafieros de trabajo como con sus
superiores.

El chequeo de referencias laborales se realiza frecuentemente via telefonica, ya que
es una forma mas directa de obtener la informacion que se busca y se puede tener un
contacto directo con la persona que el postulante indica como referencia. Esto permite
indagar de forma inmediata con respecto al por qué nos entregan una determinada
informacion de los candidatos. En caso de no poder realizar el contacto via telefénica, se
puede recurrir a otros medios como el correo electronico. Lo mas comun es chequear
referencias de los Ultimos 3 empleos de los postulantes (en el caso de que existan).

Es importante destacar que se debe tener precaucion en cuanto a la forma en que se
solicita informacion a las personas indicadas en las referencias, ya que se debe tratar de
realizar preguntas lo mas objetivas y abiertas posibles, evitando encausar posibles
respuestas.

Ejemplos de preguntas para chequear referencias lab  orales
* ¢Puede hablarme de Don Juan Gutiérrez?
* ¢ Como era el desempefio laboral de esta persona?
e ¢Qué funciones debia desempefiar esta personaen su  empresa?
* ¢Qué cualidades personales posee esta persona?

* ¢Qué aspectos hacian destacar a este candidato?

+ ¢Qué fortalezas y debilidades podria usted menciona  r de esta persona?

15
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Como se observa en las preguntas ejemplo, se pretende hacer que el referente
pueda expresar de la forma mas objetiva su opinidon con respecto al candidato, es decir, se
debe evitar realizarle preguntas de respuesta “si 0 no”.

Cabe destacar que algunas empresas, junto al chequeo de referencias laborales,
realizan chequeo de otro tipo de informacion, como es el caso de la comprobacion del estado
crediticio. Esto se realiza principalmente cuando los postulantes deben ocupar cargos
relacionados con el sector financiero, deben manejar informacion de tipo confidencial o van a
poseer responsabilidad en cuanto al manejo de dinero. Un sistema crediticio libre de deudas
0 morosidades econdémicas, permite confiar en que el candidato no tendra la tentacion de
incurrir en conductas de robo, fraude o mal manejo del dinero.

Como se ha mencionado, el chequeo de referencias nos permite confirmar si
efectivamente las conclusiones que se sacan de los postulantes a través del filtro curricular
son acertadas, y por ende, si el proceso de seleccion para encontrar al mejor candidato para
el puesto va bien encaminado. Por esta razon, se puede decir que el chequeo de referencias
laborales puede llevar a realizar un nuevo filtro de candidatos, eliminando del proceso de
seleccion a quienes hayan entregado informacion falsa o hayan sido mal evaluados por sus
anteriores supervisores.

Luego de realizar el chequeo de referencias, estamos en condiciones de empezar a
establecer un contacto més directo con los postulantes.

1.3 Contacto con los candidatos

Una vez que se han seleccionado a los candidatos que seran evaluados en las
siguientes etapas del proceso de seleccion de personal, se les debe contactar para realizar la
citacion correspondiente. Este contacto tiene como fin citar a los postulantes para que
acudan a la etapa de evaluacion y/o entrevista para optar al puesto de trabajo, y lo mas
frecuente es que dicho contacto se realice via telefonica.

Los temas que se deben tratar con el postulante al realizar el contacto con éste son
los siguientes:

a) Confirmar interés del postulante: Se debe preguntar al candidato si aun esta
interesado en participar del proceso de seleccion para optar al cargo que se
encuentra vacante. Puede ocurrir que la persona se haya arrepentido en postular o
bien haya encontrado otro trabajo durante el tiempo que se realizaba el filtro
curricular.

b) Indicarle que seré evaluado y/o entrevistado: Se debe sefialar al postulante que como
parte del proceso de seleccion, es necesario que asista a una entrevista o evaluacion
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psicolaboral, con el fin de poder conocer algunos aspectos de su persona gue son
relevantes para saber si su perfil se ajusta al puesto de trabajo. Al mismo tiempo se le
debe preguntar si tiene la disponibilidad para asistir a la cita.

c) Senfalar hora y lugar de evaluacion: Se debe sefalar claramente la fecha, la hora y el
lugar en donde se realizard la evaluacion. Se debe procurar ser muy claro en los
datos para que no se produzcan confusiones, incluso se recomienda repetir la
informacion para asegurar que el postulante la ha comprendido. Otra recomendacion
consiste en dar tiempo al postulante para que pueda tomar nota con respecto a
cuando y donde debe asistir. Finalmente es bueno preguntar al candidato si tiene
alguna duda con respecto a la informacion que se le entreg0, pues puede ocurrir que
la direccion sea desconocida para la otra persona, por lo que en ese caso se debe
estar dispuesto a orientarla.

d) Indicar disponibilidad de tiempo: Es aconsejable sefialar a las personas cuanto tiempo
aproximadamente durara la evaluacion y/o entrevista, con el fin de que el candidato
pueda programarse y evitar que éste tenga que retirarse antes de finalizar la
evaluacion debido a la falta de tiempo.

e) Sefalar requerimientos anexos: Consiste en indicar al postulante si existe algun
requisito para asistir a la etapa de evaluacion. Por ejemplo, algunas empresas
sefialan explicitamente que se debe acudir en tenida formal, o bien se menciona si es
necesario llevar algun documento como la copia de su CV, certificado de
antecedentes penales u otro que la empresa estime necesario.

f) Despedida del candidato: La citacion al candidato finaliza con la despedida,
recordandole que se le estara esperando y que es importante poder contar con su
presencia en el proceso de evaluacion.

En el caso de que el candidato tengas dificultades para asistir a la evaluacion, no se
le debe decir que esta descartado, sino que en el caso de que se realice una segunda ronda
de evaluaciones, volvera a ser contactado para invitarlo a ser parte del proceso de seleccion.
Esto efectivamente puede ocurrir, ya que si con las evaluaciones realizadas se llega a la
conclusion de que ninguno de los candidatos califica de manera éptima para el cargo, se
puede realizar una segunda etapa de evaluaciones, contactando a quienes no pudieron
asistir en la primera instancia.

En este momento, finaliza la primera parte del proceso de seleccién, y la empresa
esta en condiciones de iniciar la segunda fase del proceso, que es considerada una de las
mas importantes, pues es donde se extraera toda la informacion necesaria que permitira
concluir cuél es el mejor candidato para ocupar el cargo. Esta etapa corresponde a la fase de
evaluaciones psicolaborales.
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2. SEGUNDA FASE DEL PROCESO DE SELECCION

En este momento corresponde realizar la etapa critica del proceso de seleccion de
personal, correspondiente a la evaluacidon de los candidatos. Se debe evaluar si los
candidatos poseen o no los conocimientos, experiencia, habilidades y competencias
necesarias para ocupar el puesto de trabajo.

Esta fase requiere de una planeacion cuidadosa, ya que las técnicas o instrumentos
utilizados para evaluar a los candidatos, entregaran la informacion clave sobre éstos, y en
base a ellos, se debera decidir quién es el mas indicado.

En base a lo anterior, la fase de evaluacion se compone principalmente de dos etapas:

1) Planear la evaluacion: Esta etapa corresponde a determinar como se realizara el
proceso de seleccion, por lo tanto, se deberan tomar decisiones correspondientes a:

e ¢ Cbmo se evaluara a los candidatos?

* ¢ Qué instrumentos o técnicas se utilizaran en la evaluaciéon?
* ¢ Quién o quiénes evaluaran a los candidatos?

» ¢ Cuéanto tiempo se invertira en la evaluacién?

* ¢ Se evaluara a los postulantes de forma individual o grupal?

Todas estas preguntas deben responderse en funcion del cargo que se desea
contratar y de las politicas de recursos humanos de la empresa.

2) Ejecucion de las evaluaciones: En esta etapa debemos llevar a cabo lo que se ha
planeado, por lo tanto este es el momento en que los candidatos deberan acudir a la
empresa para someterse al proceso de seleccién de personal. Por otro lado, es en
esta etapa cuando se establece un contacto mas directo entre los candidatos y la
empresa.

La etapa de evaluacion de los candidatos, posee los siguientes objetivos:

e Conocer a los candidatos: Debido a que en esta etapa es cuando se produce el
encuentro mas directo entre el postulante y la empresa, es la instancia en que ambas
partes se conocen. Esto permite a la empresa comenzar a formarse una imagen mas
real del candidato, en términos de su forma de ser, su imagen personal, su expresion
y forma de comunicarse.
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» Recoger informacién: En la etapa de evaluacién se debe procurar recoger la mayor
cantidad de informacion posible de los candidatos, por ello son muy importantes los
métodos o técnicas que se utilicen para ello. Si al finalizar la evaluacion la empresa
queda con la sensacién de que no se extrajo toda la informacién necesaria, quiere
decir que las técnicas utilizadas no fueron las mas indicadas. La informacion que debe
obtenerse de los candidatos esta referida a experiencia laboral, formacion académica,
datos personales, personalidad, habilidades, actitudes, conocimientos técnicos y todo
lo que la empresa considere relevante para poder desempeniar el cargo.

* Ampliar informacién: Con el curriculum vitae o con los antecedentes solicitados por la
empresa en el proceso de reclutamiento, ya se pueden obtener datos acerca de la
idoneidad del postulante. Sin embargo, esto no es suficiente, por lo que en la fase de
evaluacion debe ampliarse la informacion, con el fin de conocer otros aspectos del
postulante. Por ejemplo, en el CV el postulante incluye su experiencia laboral en una
empresa de la competencia, por lo tanto en la fase de evaluacidn es conveniente
indagar con respecto a como llegé a esa empresa, qué cargo desempefiaba, como se
relacionaba con sus compafieros de trabajo, qué logros obtuvo, por qué abandono ese
trabajo.

e Comparar informacion: La fase de evaluaciébn permite comparar la informacion
entregada anteriormente por el postulante en la fase de reclutamiento, con la
informacion que se obtiene en la fase de evaluacién. Comparar informacién permite
concluir si el postulante fue sincero y realista, o al mismo tiempo, determinar si las
referencias que se entregaron del postulante corresponden a la realidad. Por ejemplo,
al chequear las referencias laborales, el anterior supervisor del candidato puede haber
mencionado que este Ultimo posee alta capacidad de liderazgo, por lo que en la fase
de evaluacion se debera indagar este aspecto a través de las técnicas que se hayan
seleccionado para evaluar.

* Analizar informacion: Cuando la evaluacion es realizada por profesionales que ya
poseen experiencia, al mismo tiempo que realizan la evaluacibn comienzan a realizar
un analisis de ésta. De esta forma quien evalla comienza a discriminar cuales son las
fortalezas y debilidades de cada candidato, en qué area destaca cada uno, quién
posee mas conocimientos técnicos, quiénes no estan calificados para el cargo, etc.
Evaluar no significa solo extraer informacion, sino que también saber interpretarla.

Una vez definidos los objetivos de la fase de evaluacion, es importante conocer

entonces cuales son las técnicas o instrumentos utilizados para evaluar a los candidatos al
empleo.
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2.1 La entrevista laboral

La técnica de la entrevista se ha vuelto imprescindible dentro de los procesos de
seleccion de personal, pues es la forma mas efectiva de obtener informacion cualitativa de
los candidatos al empleo. Por esta razén la utilizacion de la entrevista posee muchos
defensores, pero también hay quienes rechazan su uso, pues las consideran una técnica
subjetiva, ya que su éxito depende de la experiencia del entrevistador.

En términos generales, una entrevista puede definirse como:

4 )

Definicidon de entrevista:

“Una entrevista es una conversacion o dialogo que s e sostiene entre
dos 0 mas personas y que tiene como fin obtener inf ormacién para un
objetivo definido. Una o0 mas personas realizan preg  untas para obtener
informacién, mientras que la otra u otras personas deben responder
otorgando la informacion solicitada”.

N\ /

Considerando la definicion anterior, una entrevista laboral serd entonces una
conversacion sostenida entre los postulantes al empleo y el entrevistador designado por la
empresa, con el fin de obtener informacion del postulante que contribuya a determinar si éste
esta calificado para desempefiar el cargo.

2.1.1 Objetivos de la entrevista laboral
La entrevista laboral permite cumplir objetivos tanto al entrevistador como al
postulante al cargo, los cuales se describen a continuacion:
a) Objetivos del entrevistador:

* Recoger toda la informacion del candidato que considere necesaria para
calificar su idoneidad al cargo.

 Determinar si el candidato posee los conocimientos, habilidades vy
competencias necesarias para desempefiarse con éxito en el cargo.

« Averiguar si el postulante esta realmente motivado para integrarse a la empresa
y desempefiar el cargo en cuestion.
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« Comprobar si el postulante se ajusta a la cultura organizacional, es decir, si su
personalidad o habilidades sociales le permitiran integrarse y comunicarse
eficazmente dentro de la organizacion. Esto es importante cuando existen
culturas de un caracter determinado, por ejemplo, si una empresa acostumbra a
que el personal se salude todos los dias, que las reuniones se realicen en un
ambiente de relajo, o que se realicen actividades extra programaticas, un
candidato que es mas bien introvertido, serio y que no le guste la interaccion
social, aunque posea los conocimientos necesarios puede tener dificultades
para adaptarse a la cultura de la empresa.

» Obtener informacién para identificar las fortalezas y debilidades de cada
candidato, con el fin de ir discriminando entre quienes se ajustan al perfil del
cargo y quienes no.

b) Objetivos del entrevistado o postulante al cargo:

» Lograr darse a conocer y promocionarse frente al entrevistador: la entrevista laboral es
la instancia en que el postulante debe convencer al entrevistador de que esta
calificado para ocupar el cargo.

« Transmitir una imagen positiva de si mismo: es importante que el postulante logre dar
a conocer sus cualidades personales, sus habilidades y fortalezas de la mejor forma
posible, respondiendo a los requerimientos del entrevistador.

« Demostrar la motivacion que se posee para ocupar el cargo: para lograr este objetivo
el postulante debe mostrarse interesado en el cargo, algunas veces el interés puede
demostrarse teniendo flexibilidad frente a las condiciones de trabajo ofrecidas por la
empresa.

Si bien la etapa de entrevista laboral dejara fuera a algunos postulantes, quienes
alcancen esta etapa deben considerarse afortunados, pues esto significa que han superado
las etapas anteriores y que su perfil esta por sobre una gran cantidad de candidatos que
quedaron descartados para la fase de evaluacion.

Realice Ejercicio N° 2
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2.1.2 Recomendaciones para la entrevista laboral

Es importante considerar que existen diferentes tipos de entrevistas, dependiendo de
la informacion que se quiera extraer, del momento en que se realice, del tipo de preguntas,
etc. A pesar de ello, existen una serie de recomendaciones que se deben tomar en cuenta a
la hora de realizar una entrevista para lograr que ésta se realice de manera optima.

2.1.2.1 Recomendaciones para el ambiente fisico de la entrevista laboral

Para comenzar, lo primero que se debe tener en cuenta es el lugar o ambiente fisico
en el cual se llevara a cabo la entrevista laboral, el cual debe cumplir con una serie de
condiciones:

» Debe existir privacidad: Es importante que a la hora de realizar la entrevista, solo
estén presentes el postulante y el entrevistador. Esto otorga la confidencialidad
necesaria al proceso, pues solo el entrevistador conocera la informacion entregada
por el postulante. Por otro lado, cuando la entrevista es confidencial, el postulante
sentird mayor confianza para expresar sus ideas.

« Ambiente limpio y ordenado: Este aspecto es muy importante, ya que refleja la imagen
de la empresa. Por otro lado el orden es importante, pues se considera un aspecto
subjetivo que da la sensacion de comodidad al postulante.

« Evitar distractores: Se debe procurar que no haya elementos que puedan distraer
tanto al candidato como el entrevistador. Por ello se recomienda desconectar todo tipo
de teléfonos o celulares, cerrar la puerta, realizar la entrevista en una sala que esté
alejada de las zonas de mayor transito de personas.

* Temperatura y luminosidad adecuada: Este aspecto es importante para la comodidad
del candidato evaluado. Por ejemplo, cuando la temperatura es muy alta, generandose
un ambiente muy caluroso, el candidato puede sentirse ansioso y estresado durante la
evaluacion, lo que interfiere en la entrega de informacion y en el tipo de respuesta que
dard al entrevistador (posiblemente entregue respuestas mas cortas para acabar
luego con la entrevista).

* Mobiliario adecuado: Es necesario que tanto el entrevistador como el candidato al
empleo estén sentados comodamente, y de ser necesario exista un escritorio para
tomar nota (principalmente por parte del entrevistador). Ademas de esto, es esencial
preocuparse de la disposicion de los muebles, de tal forma que su ubicacién permita
un contacto directo entre entrevistado y entrevistador; generalmente se sugiere que
ambos estén sentados uno frente al otro para facilitar el contacto ocular.
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Sala de espera adecuada: Se recomienda que los candidatos que estan esperando
para ser entrevistados, deben hacerlo en un lugar igual de comodo que la sala donde
se realizard la entrevista. Esto permite reducir la ansiedad de los candidatos y
mantener en ellos una adecuada disposicion a participar de la entrevista.

Es necesario sefialar que cuando se realiza una entrevista, no debe buscarse someter

al candidato a situaciones de estrés o presion, por ello el ambiente fisico donde se realice
este proceso debe ser lo mas Optimo posible. Cuando una persona esta comoda, es mas
probable que transmita de manera mas clara y completa la informacioén que desea entregar, y
eso es justamente lo que se busca lograr, obtener toda la informacion necesaria para extraer
conclusiones acertadas acerca del candidato evaluado.

2.1.2.2 Recomendaciones para el entrevistador:

Existen una serie de recomendaciones que hacen referencia al entrevistador, es decir,

aspectos que aseguran el éxito de la entrevista y que dependen de quien la realiza, los
cuales hacen referencia a lo siguiente:

Preparacion de la entrevista: El entrevistador debe preocuparse antes de iniciar la
entrevista, de definir claramente la informacion que desea obtener, de contar con el
perfil del cargo, de tener a la mano los antecedentes del candidato, determinar el
tiempo que puede invertir en la realizacion de la entrevista.

Definir una pauta de preguntas: Si bien no siempre se realiza una estructura rigida de
preguntas para la entrevista, es importante tener una pauta de posibles preguntas que
se deberan realizar al candidato. Hay veces en que el candidato entrega informacion
que responde a varias preguntas al mismo tiempo, mientras que en otras ocasiones el
entrevistador debera realizar mayor cantidad de preguntas con el fin de obtener la
informacion que realmente desea. Por lo tanto, una entrevista nunca es totalmente
igual a otra, sin embargo el entrevistador debe tener una pauta previa que le ayude a
guiar la entrevista.

Facilitar la comunicacion: Es el entrevistador quien guia el proceso de entrevista, por
lo que debe crear las condiciones necesarias para poder comunicarse efectivamente
con el candidato. Para ello debe cumplir con algunas condiciones, como ser amable
en el trato, dejar expresarse al candidato, establecer contacto visual, etc.

Otorgar confianza al candidato: Es importante que el entrevistador haga sentir comodo
al postulante, manifestdndole claramente que la conversacidn que se mantiene
durante la etapa de entrevista es confidencial. Ademas se le debe sefalar al evaluado
que la intencion no es juzgar si es “bueno” o “malo”, sino solo recoger informacién que
permita conocer mas de su personalidad, intereses y experiencia. Esto dar4 mayor
confianza al candidato para poder expresarse liboremente, por lo tanto los datos que se
obtengan seran también mas fidedignos.
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No incluir temas ajenos al desempefio del cargo: Ya seflalamos que la entrevista
laboral es para obtener informacidn relevante sobre aspectos que son necesarios para
ocupar el puesto de trabajo, por lo que no se deben incluir en la entrevista temas que
se alejen de esto. Puede ocurrir que el postulante comience a hablar de temas que no
se tenian considerados, como el pronéstico del tiempo para el dia, los resultados de
campeonato de futbol, los logros académicos de los hijos, etc. En esta situacion es
labor del entrevistador no permitir que el candidato se extienda hablando sobre estos
temas que resultan irrelevantes, sino que debe encausar la entrevista y direccionarla
hacia el ambito de interés.

Realizar una escucha activa: No solo se deben considerar las palabras del
entrevistado, sino también sus gestos y todo lo relativo al lenguaje no verbal, como su
postura, tono de voz, contacto visual, etc. Para ello se debe prestar la debida atencién
al candidato. A su vez, es necesario escuchar atentamente la informacion verbal
entregada por el postulante, con el fin de solicitar mayor informacion cuando sea
necesario.

Mantener un ritmo adecuado: Es necesario que el entrevistador mantenga el mismo
ritmo de interaccién durante toda la entrevista, evitando que su atencion o tono de voz
decaiga hacia el final de ésta. Si esto ultimo sucede, el entrevistado puede llegar a
sentirse desmotivado o pensar que no esta desempefiandose bien en la entrevista.

Al mismo tiempo, el entrevistador debe estar atento al tiempo transcurrido, con el fin
de realizar la entrevista dentro del plazo destinado para ello. Ademas, se deben evitar
los silencios incomodos, por lo que el entrevistador debe tener claro cual es la
secuencia de preguntas.

Evitar hablar demasiado: El entrevistador debe recordar que quien mas debe hablar es
el entrevistado, pues es este Ultimo quien debe entregar informacion y quien debe
comunicarse la mayor parte del tiempo. Schultz (1998), sugiere que el entrevistador no
debe hablar mas del 30% del tiempo que dure la entrevista.

Evitar distraerse: El entrevistador debe evitar dejar cerca objetos que puedan
convertirse en elementos distractores durante la entrevista, pues éstos pueden hacer
perder la atencion que debe entregarse al entrevistado. Por ejemplo, se debe evitar
mirar el reloj, mirar el celular, jugar con los lapices, contestar llamadas, etc. Si el
entrevistador se distrae puede perder informacion que resulte esencial para tomar una
decision con respecto al candidato.

No interrumpir al entrevistado: El entrevistador debe dejar al entrevistado hablar y
terminar sus respuestas, ya que la interrupcion puede significar que el candidato
olvide informacion importante o bien tenga dificultades para volver a reiniciar el
dialogo. Sélo se sugiere interrumpir al entrevistado cuando éste se desvia del tema
central de conversacion y comienza a incluir en su discurso informacién que resulta
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irrelevante para evaluar su adecuacion al cargo. Sin embargo, tal interrupcion siempre
debe realizarse de forma cordial y no agresiva.

Evitar realizar gesticulaciones: El entrevistador debe mantener su postura y expresion
facial lo mas neutra posible, no realizar alguna expresion exagerada que pueda hacer
pensar al candidato que se le esta evaluando positiva 0 negativamente.

No hablar de si mismo en exceso: Algunos entrevistadores cometen el error de hacer
una presentacion exagerada de si mismo frente al entrevistado, dando a conocer su
cargo, su experiencia, sus logros. Es importante recordar que el objetivo es extraer
informacion del candidato, por lo que el entrevistador debe limitarse a realizar una
breve presentacion de si mismo, por lo que basta con indicar su nombre y cual es su
rol dentro del proceso de seleccidon de personal.

Nunca hacer juicios: El entrevistador debe sélo preocuparse por recabar informacion
del candidato, por lo que no se debe expresar acuerdo o desacuerdo con las ideas
transmitidas por el postulante. Si bien el entrevistador esta realizando una evaluacion,
ésta debe realizarse sin que el candidato se dé cuenta de ello, pues de lo contrario, se
puede influir la conducta del candidato, ya que éste tendera a seguir expresando ideas
en las que cree tener la aprobacion del entrevistador, perdiéndose la objetividad
durante la entrevista.

No adoptar una conducta inquisitiva: Se recomienda ser cordial durante la entrevista
con el candidato, ya que de esta forma éste podra expresar de forma mas sincera sus
ideas. Por esta razén, no se debe juzgar, criticar o desafiar al entrevistado tratando de
que se desanime o frustre, pues una entrevista no es una demostracion de poder por
parte del entrevistador, sino una conversacion que tiene por objetivo recoger
informacion. Es importante mencionar que un entrevistador agresivo puede generar
temor en el postulante y distorsionar la informacion que se entrega.

Ir de lo general a lo particular: La entrevista debe comenzar con preguntas generales
para luego ir derivando a las mas especificas o particulares. Por ejemplo, el
entrevistador puede comenzar preguntando por la motivacion del postulante para
ocupar el cargo, cual es la carrera profesional que estudi6 o si esta trabajando
actualmente. A medida que transcurre la entrevista debera ahondar en temas mas
especificos, como las tareas ejecutadas en sus cargos anteriores, sus logros
profesionales, sus fortalezas y debilidades.

Ser flexible cuando sea necesario: Si bien el entrevistador puede tener una pauta de
preguntas establecida, puede ocurrir que el postulante responde varias preguntas al
mismo tiempo o entregue toda la informacion en un corto periodo de tiempo. Ante esto
el entrevistador debe tener la flexibilidad de cambiar la estructura de la entrevista de
acuerdo a lo que el candidato vaya expresando. Por ejemplo, el entrevistador puede
tener planeado preguntar por las pretensiones de renta hacia el final de la entrevista,
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pero el entrevistado lo mencione al comienzo; si es asi el entrevistador puede ser
flexible e indagar este tema cuando el entrevistado lo haya mencionado.

* Mantener la objetividad en todas las entrevistas: Si bien todos los candidatos seran
diferentes, el entrevistador debe procurar mantener la misma conducta y realizar las
mismas preguntas a cada uno de ellos. Es inevitable que haya candidatos mas
extrovertidos, otros mas serios o timidos, pero esto no debe influir la conducta del
entrevistador. Por otro lado, si se tiene una pauta de preguntas, se debe asegurar que
todos los candidatos tuvieron la posibilidad de responder a las mismas preguntas. Por
ejemplo, si se pregunta a un candidato sobre sus debilidades, todos los otros
candidatos deben dar a conocer también sus debilidades, aunque haya un candidato
que se perfile como més indicado que otros, de todos modos se debera indagar sobre
sus debilidades. Esto mantiene la objetividad durante el proceso de seleccion.

* No sugerir respuestas: Puede ocurrir que frente a una pregunta el entrevistado quede
en silencio sin saber que responder. Frente a esto es labor del entrevistador aclararle
mas la pregunta o guiarle, pero nunca sugerirle una posible respuesta. Por ejemplo, el
entrevistador pregunta: “¢ha tenido usted que liderar equipos?”. Si el entrevistado no
sabe que contestar, se le puede guiar realizando otra pregunta como: “¢ha tenido
usted que dirigir a un grupo de personas o ha estado a cargo de otras personas? En
este caso no se le entrega una respuesta al candidato, sino que se le realiza una
aclaracion para que pueda contestar.

Como puede observarse, realizar una entrevista requiere experiencia y pericia, pues
existen muchos factores que se deben tomar en cuenta para que esta fase del proceso de
seleccion sea realizada de la manera correcta. Entrevistar no significa solo realizar
preguntas, sino tener la capacidad de escuchar y analizar la informacién que el otro nos
entrega, es decir, debe asegurarse que con la entrevista se cumplira el objetivo que se
desea.

Es necesario tomar en consideracién las recomendaciones anteriores, pues de lo
contrario el entrevistador puede cometer errores que lo lleven a elegir a un candidato que
realmente no sea el mas indicado para el cargo. Por lo tanto, la fase de entrevista es critica
para lograr el éxito en el proceso de seleccion.

Cuando la entrevista es realizada por personal inexperto, se pueden cometer errores
que afectaran el éxito de ésta. A continuacion se mencionan los errores mas comunes que
cometen los entrevistadores durante una entrevista cuando carecen de la experiencia
necesaria:

» Efecto Halo: Se produce cuando el entrevistador saca una conclusién positiva o
negativa del candidato a partir de un hecho particular, es decir, la evaluacion del
candidato es generalizada a partir de una caracteristica especifica. Por ejemplo, si un
candidato obtuvo buenas calificaciones durante sus afios de estudio, el efecto halo
hara pensar al entrevistador que el candidato siempre obtiene buen desempefio, que
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si realiza estudios de postgrado también obtendra buenas calificaciones. En definitiva,
el entrevistador cometerd el error de evaluar al candidato como una persona capaz y
competente en diferentes areas. El caso contrario también es muy comun, por ejemplo
si el entrevistado menciona haber tenido un conflicto alguna vez con un compafiero de
trabajo, el efecto halo hard concluir al entrevistador que el candidato es conflictivo,
agresivo o que se relaciona con otros a través del conflicto.

Ideas preconcebidas: Ocurre cuando se asocian ciertas caracteristicas a determinados
grupos de personas, otorgando estereotipos que puede alejarse de la realidad. Por
ejemplo, si un entrevistado posee una determinada religion o raza, el entrevistador
puede otorgarle ciertas caracteristicas que no se basan en juicios objetivos, sino en
las ideas que el entrevistador tiene con respecto a ese grupo de personas. En algunos
paises es comun pensar que las personas de raza negra no poseen un nivel
intelectual destacado o que quienes provienen de paises desarrollados como los
europeos, poseen mas conocimientos y capacidades que quienes son originarios de
Latinoamérica. Estas son ideas preconcebidas que no necesariamente corresponden
con la realidad y que pueden influir la percepcion del entrevistador acerca del
candidato.

Experiencia anterior: El error de realizar una evaluacion en base a la experiencia
anterior sucede cuando el entrevistador saca conclusiones en base al desempefio del
candidato en anteriores puestos de trabajo, dejando de lado otra informacion
importante. Por ejemplo, si el candidato revela haber tenido éxito como supervisor en
sSu antiguo cargo, el entrevistador puede llegar a pensar que el candidato es un buen
lider y que también se desempefiard con éxito como supervisor en el cargo que se
desea cubrir. Esto puede llevar a olvidar aspectos como las diferencias entre las
empresas, la cantidad de personal que el candidato debia supervisar en su anterior
cargo versus la que tendra que supervisar en la empresa actual o las diferencias en
los tipos de tareas que realizaba y las que debera realizar si es contratado.

Proyeccion: Ocurre cuando el entrevistador asigna al entrevistado, caracteristicas
propias o de personas conocidas de forma inconsciente. Por ejemplo, si para el
entrevistador la responsabilidad consiste en cumplir las tareas dentro de los plazos
establecidos, y el entrevistado sefiala ser una persona responsable, entonces asumira
que el candidato también cumple las tareas a tiempo. Es decir, en este caso el
entrevistador interpreta la informacion de acuerdo a su forma personal de pensar o
actuar.

Entrevista estereotipada: Este error se produce cuando el entrevistador es
estructurado en exceso, de tal forma que cada entrevista que realiza es exactamente
igual a la otra. En este caso, la Unica preocupacion del entrevistador es hacer todas
las preguntas que tenia planeadas. Si bien el entrevistador debe tener una pauta de
preguntas, se mencion0 anteriormente en que es importante ser flexible, pues hay
veces que el candidato responde a varias preguntas al mismo tiempo, de tal forma que
no es necesario realizarle todas las preguntas que contiene la pauta. La entrevista
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estereotipada, s6lo implica realizar las mismas preguntas a cada postulante, sin
importar la informacion que éste vaya entregando.

Lenguaje inadecuado: La utilizacion del lenguaje inadecuado ocurre generalmente
cuando el entrevistador desea demostrar poder o jerarquia frente al entrevistado, por
lo que utiliza un lenguaje muy especializado o complejo de entender. Cuando esto
sucede, para el entrevistado sera dificil responder a las preguntas, ya que al no
comprender, sélo entregard la informacion que tentativamente cree que es correcta,
por lo tanto la entrevista terminara siendo no valida.

Desconocer el cargo a seleccionar: Si el entrevistador no sabe de qué se trata el cargo
para el cual estd realizando la seleccion, dificiimente podra realizar las preguntas
indicadas a los postulantes. Al mismo tiempo, no podra determinar cuales son las
cualidades que debe poseer un candidato para poder desempefiarse con éxito.
Cuando el entrevistador desconoce la naturaleza del cargo, lo mas comun es que
durante la entrevista realice preguntas generales u otras que no son relevantes para el
cargo que se desea cubrir, por lo tanto la entrevista carecera de utilidad.

En definitiva, a la hora de realizar una entrevista, se debe tener muy claro qué es lo

que se debe y lo que no se debe hacer, pues la informacion que se logre recopilar revelara
quien esta mejor calificado para el cargo.

2.1.2.3 Recomendaciones para el entrevistado o postulante al cargo:

Existen también una serie de recomendaciones para quienes deben asistir a las

entrevistas laborales, es decir, para los entrevistados o postulantes al cargo. Estas
sugerencias tienen como objetivo lograr un desempefio mas exitoso durante la entrevista y
poder estar mas tranquilo para dar a conocer las ideas o informaciéon que solicite el
entrevistador. Estas recomendaciones son las siguientes:

Llegar algunos minutos antes: Es recomendable para el candidato llegar algunos
minutos antes de la hora sefialada, con el fin de tener tiempo para superar cualquier
imprevisto que surja, como por ejemplo, dificultades para encontrar la direccion u
oficina donde se realizara la evaluacion. Acudir antes de la hora indicada también
permite al postulante familiarizarse con la empresa, ya que tendra tiempo de observar
el lugar y/o la forma de trabajo de algunas personas.

Acudir descansado y tranquilo: Es importante dormir las horas necesarias la noche
antes de asistir a la entrevista, con el fin de estar fisica y mentalmente descansado.
Esto permitira al postulante tener mayor lucidez y concentracion para comprender las
preguntas y encontrar las respuestas mas indicadas.

10
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Prestar atencion a las instrucciones: El entrevistado debe procurar concentrarse desde
el primer momento, ya que es generalmente al inicio cuando puede recibir alguna
instruccion fundamental para el desarrollo de la entrevista. Por ejemplo, el
entrevistador puede sefalar el tiempo aproximado de duracion de la entrevista y en
qué consistira ésta. Esto es importante para el postulante para saber qué temas se
hablaran y tener una idea de cuanto puede extenderse en sus respuestas.

Enfrentar la entrevista con pensamientos positivos: Esto se refiere a la confianza que
el candidato debe tener en si mismo. Para esto es fundamental enfrentar la entrevista
pensando que todo saldrd bien y que se tendra éxito. Algunos ejemplos de
pensamientos positivos a los que debe recurrir el postulante son los siguientes:

“Yo soy capaz, voy a tener éxito”

“Tengo experiencia, tengo los conocimientos necesarios”
“La entrevista es s6lo una conversacion, estoy tranquilo”
“Yo soy un buen candidato, debo relajarme”

Informarse de la empresa: Es fundamental que el candidato se informe de la empresa,
con respecto a sus principales productos, sus actividades principales, sucursales en
distintas ciudades, afios en el mercado, tamafio u otros datos que considere relevante.
Es comun que el entrevistador pregunte al candidato qué sabe de la empresa o por
qué desea trabajar en ésta, por lo que estar informado al respecto le ayudara a dar
una respuesta acertada. Por otra parte, estar informado acerca de las actividades de
la empresa contribuye a demostrar motivacion por ocupar el cargo frente al
entrevistador.

Informarse del cargo al cual se postula: Es recomendable no sélo informarse de la
empresa, sino también del cargo al cual se esta postulando. Para ello, es necesario
saber acerca de las funciones desempefiadas en ese cargo, de la experiencia
requerida, del lugar de trabajo. Posiblemente el candidato no logre saber todo lo
necesario para desempefiar el cargo, pero si conocer algunos datos basicos. Para ello
puede acudir al aviso de reclutamiento, donde algunas veces la empresa incluye
algunas condiciones de trabajo o actividades que se deberan desempefiar en el cargo,
o bien, el postulante puede visitar la pagina Web de la empresa (en caso de que
exista), y obtener mas informacion.

Preparar posibles preguntas: Es conveniente para el entrevistado pensar con
anticipacion acerca de posibles preguntas que le puedan realizar durante la entrevista,
ya que esto ayuda al mismo tiempo a preparar posibles respuestas. Aquel candidato
que ha asistido anteriormente a otras entrevistas laborales, conoce a modo general el
tipo de preguntas que se realizan, por lo que puede reflexionar acerca de cuél es la
respuesta que le parece mas indicada entregar. Algunas de las preguntas mas
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comunmente abordadas en una entrevista laboral y que el candidato debe considerar
son las siguientes:

¢ Por qué deseo postular a este cargo?

¢, Qué conozco de la empresa a la cual estoy postulando?
¢, Qué experiencia tengo en el cargo?

¢,Como puedo definirme a mi mismo?

¢, Cuales son mis fortalezas y debilidades?

Tener una respuesta anticipada a estas preguntas, ayudara al postulante a responder

a algunas de las preguntas durante la entrevista.

Elegir de forma cuidadosa las palabras que se van a utilizar: El candidato debe tener
precauciéon con el lenguaje utilizado durante la entrevista, de tal forma de no utilizar
palabras demasiado informales o de no alargarse demasiado en las respuestas por el
s6lo hecho de hablar. Es mejor terminar una respuesta que comenzar a repetir lo
dicho anteriormente utilizando otras palabras.

Escuchar al entrevistador y contestar solo a lo que éste pregunta: Algunos candidatos
cometen el error de pensar que mientras mas extensa es la respuesta que entregan,
seran mejor considerados. Es necesario escuchar lo que el entrevistador pregunta,
para entregar informacién solo con respecto a lo solicitado. Por ejemplo, si el
entrevistador pregunta acerca de la carrera profesional, no debe cometer el error de
comenzar a hablar también de la experiencia laboral o de lo logros obtenidos.

Evitar los comentarios o descripciones negativas: Aunque el candidato haya tenido
malas experiencias o conflictos con companeros de trabajo en anteriores puestos de
trabajo, no es recomendable que se exprese de forma negativa o adjudicando
adjetivos descalificativos a su anterior empresa o comparieros, ya que esto puede dar
la impresion al entrevistador de que el postulante es una persona negativa, conflictiva
0 pesimista. Ante la descripcion de algun conflicto o dificultad, es mejor expresar la
forma a través de la cual se supero dicha situacion.

Ser capaz de hablar de los propios defectos o debilidades: El candidato no solo debe
ir a la entrevista dispuesto a promocionarse y dar a conocer sus cualidades positivas,
sino también debe ser capaz de reconocer algunos aspectos negativos de si mismo u
otras cualidades o areas en las que debe mejorar. Se debe considerar que todas las
personas poseen algun defecto o cualidad negativa, por lo que no se debe tener temor
a hablar de ello. No es recomendable expresar la frase “no tengo defectos”, pues eso
da indicio de una persona que no esta dispuesta a recibir criticas. Es conveniente para
el entrevistado, al mismo tiempo que reconocer alguna cualidad negativa de si mismo,
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ser capaz de reflexionar acerca de cOmo podria mejorar ese aspecto para que no
interfiera en su desempeifio laboral.

No discutir con el entrevistador, ser critico o realizar preguntas inoportunas: El
entrevistado también debe velar por mantener un trato cordial durante la entrevista, ya
que siempre debe tener presente que el objetivo es dar una imagen positiva de si
mismo frente al entrevistador. Si bien el postulante puede no estar de acuerdo con
algun comentario del entrevistador, el desacuerdo debe manifestarse de forma
tranquila y respetuosa, sin caer en la discusion o enfrentamiento, pues esto le puede
jugar en contra, pues el entrevistador tendera a juzgarlo como una persona agresiva o
conflictiva. Por otro lado, el entrevistado debe evitar realizar preguntas incomodas o
inoportunas al entrevistador. Algunas preguntas que NO deben hacerse al
entrevistador, aunque éste haya sido amable y relajado, son las siguientes:

Usted me pregunt6 cuéles eran mis pretensiones de renta, ¢Usted cuanto dinero gana
en esta empresa?

¢ Usted que se ve tan joven, es casado o soltero?

¢ Los postulantes anteriores, eran mejores 0 peores que yo?

¢El jefe de esta empresa es casado, qué modelo de auto tiene?

Todas estas preguntas caen en la indiscrecion, por lo que nunca es recomendable
tratar de averiguar informacion al respecto, pues frente al entrevistador, el candidato
sera evaluado como una persona indiscreta.

Frente a una duda, es preferible preguntar: Si el postulante no comprende alguna
pregunta o palabra utilizada por el entrevistador, es conveniente preguntar en vez de
guedarse con la duda, ya que esto puede provocar que se entregue una respuesta
equivocada. No se debe temer al entrevistador, por lo que ante cualquier duda se
recomienda solicitar mayor aclaracion.

Valorarse a si mismo: Siempre el postulante debe valorarse a si mismo como una
persona que posee experiencia o cualidades que pueden ser un aporte para la
empresa. No se deben emplear en la entrevista frases como “por favor le pido que me
dé el trabajo”, “estoy tan mal que usted debiera seleccionarme”, “elijame a mi que me
ha costado tanto encontrar trabajo”. Estas frases en vez de ayudar al candidato, lo
hacen ver como una persona que no se valora a si misma como profesional o
trabajador, y que percibe que quien le da un trabajo le esta otorgando un favor.

Responder con reformulaciones positivas: Puede ocurrir que el entrevistador realice
alguna pregunta para poner a prueba al candidato o para averiguar cOmo superar
alguna dificultad personal que interfiere en su desempefio. Ante esto, el candidato
debe realizar la “reformulacion positiva”, que consiste en transformar los aspectos
negativos en positivos, o en oportunidades de mejora. A continuacion se muestra un
ejemplo de reformulacion positiva utilizada por un candidato durante la entrevista
laboral:
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Entrevistador: “Este cargo requiere de algunos afios de experiencia y usted es muy
joven aun. ¢ Como cree que se desempefiaria considerando este aspecto?”

Entrevistado: “Es cierto que soy joven y no tengo muchos afios de experiencia, pero
eso me permite tener mayor capacidad de aprendizaje y ganas de superarme. Por lo
tanto creo que puedo desempeiiarme bien en el cargo, ya que puedo aprender rapido
respecto a los conocimientos o experiencia que me falta adquirir”.

Como puede observarse, un aspecto que podria considerarse una falencia, fue
transformado por el candidato en un aspecto positivo. En este caso, la inexperiencia
fue transformada en capacidad de aprendizaje y superacion.

Las anteriores recomendaciones, son algunas practicas que ayudan al candidato a
asegurar un mayor éxito en la entrevista laboral. Lo importante es no tener temor a enfrentar
una entrevista, sino visualizar este proceso como una instancia de aprendizaje y experiencia.
Ademas, el postulante debe recordar que si no es seleccionado, no es porgue no sea un
buen profesional o porque no tenga cualidades positivas, sino porque hay otras personas que
posiblemente se ajusten de mejor forma a los requerimientos del cargo. Es conveniente
entonces recordar el objetivo fundamental que se busca conseguir en los procesos de
seleccion de personal:

4 )

Seleccion de personal:

“El objetivo de un proceso de seleccién de personal no es buscar a
quien es mejor candidato que otro, 0 a quién posee mas cualidades
positivas, sino que se pretende encontrar al candid ato cuyo perfil es el
que mejor se ajusta a los requerimientos del cargo”.

- J

2.1.3 El lenguaje no verbal en la entrevista laboral

Hasta ahora se ha dado a conocer la importancia de la informacién que se transmite
durante la entrevista laboral, es decir, lo que corresponde al lenguaje verbal. Pero es igual de
importante considerar los aspectos relativos al lenguaje no verbal, es decir, todo aquello que
se relaciona con los gestos, posturas o tonalidades de la voz, y que también permite a una
persona comunicarse y transmitir informacion. El lenguaje no verbal es muy importante, ya
gue aunque no estemos hablando, de todos modos siempre estaremos comunicando algo a
través del lenguaje no verbal, por lo tanto, la mayor parte de un mensaje es trasmitido
utilizando gestos, posturas o tonos de voz.
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Figura 3. Utilizacién del lenguaje verbal y no verb  al
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Como puede observarse en la figura, la importancia del lenguaje no verbal es tal, que
alrededor del 90% de un mensaje es transmitido a través del lenguaje no verbal (tono de voz
y lenguaje corporal). Por ello, este es un aspecto que debe preocupar tanto al entrevistado
como a los postulantes que acuden a una entrevista laboral. Es necesario conocer las
sefiales no verbales, con el fin de que los candidatos a un empleo puedan transmitir la
informacion adecuadamente, y al mismo tiempo los entrevistadores puedan interpretar
aspectos no conscientes del candidato, o que no son transmitidos a través del lenguaje

verbal.

Los elementos que conforman el lenguaje no verbal y que inevitablemente son
utilizados por los postulantes al cargo durante la entrevista laboral son los siguientes:

a) Expresiones faciales: corresponden a los gestos que la persona realiza con su rostro,
como por ejemplo movimiento de los ojos, arrugar la nariz, movimiento de las cejas,

sonrisas o toda expresion realizada con el rostro.

b) Movimientos corporales: son todos los movimientos que se realizan utilizando alguna
parte del cuerpo. Por ejemplo, movimiento de las manos, de la cabeza, de las piernas,

de los pies, giros del cuerpo u otros movimientos.

c) Imagen o caracteristicas fisicas: estas sefiales no verbales tienen que ver con la
forma del cuerpo, postura, aroma corporal, peso, estatura, presentacién personal.
Estas sefiales indican si la persona causa o no una buena impresion inicial de

acuerdo a su imagen estética.
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d) Paralenguaje: este es uno de los elementos mas importantes del lenguaje no verbal,
ya que incluye la forma de hablar que adopta una persona. Esta sefial no verbal
incluye el volumen de la voz, tono de voz, velocidad al hablar, calidad de la voz,
inflexiones, risas, bostezos.

e) Utilizacion del espacio: se refiere a los desplazamientos de la persona en el espacio
(cuadnto se mueve la persona o cuanto permanece quieto). Asimismo, el uso del
espacio incluye la distancia que se establece entre las personas que estan
interactuando (si se acercan o alejan una de la otra).

f) Percepcion del tiempo: este elemento hace referencia a si una persona asiste a la
hora sefialada a un lugar, cuanto tiempo se toma para determinada accion (por
ejemplo, algunas personas se toman mucho tiempo para saludar a otras, mientras
otras lo hacen rapidamente), como se percibe el tiempo en relacion al estatus (por
ejemplo, en algunas organizaciones el gerente puede llegar tarde, irse mas temprano,
hacer esperar a otros cuando hay una reunion, etc., mientras que para los
trabajadores el tiempo transcurre mucho mas rapido, tratan de hacer mas en menor
cantidad de tiempo).

De acuerdo a lo anterior, son muchos los elementos que transmiten informacion y que
comunican, muchas veces sin que nos demos cuenta, los cuales puede jugar a favor o en
contra a una persona a la hora de enfrentar una entrevista laboral.

Entonces, ¢como utilizar el lenguaje no verbal en la entrevista laboral para dar una
impresion positiva?

A continuacion se dan a conocer algunas sefiales no verbales, las cuales muchas
veces son interpretadas por los entrevistadores para extraer informacion acerca del
candidato que estdn evaluando. Por lo tanto, es importante considerar algunas
recomendaciones para lograr causar una buena impresion frente al entrevistador.

* Vestimenta: Al asistir a una entrevista, lo recomendable es tratar de adaptarse a las
normas de vestuario que existen en la organizacion o bien al tipo de cargo al cual se
postula. Por ejemplo, si es una empresa bancaria, lo normal es que el personal vista
de manera formal, mientras que hay otras organizaciones en las cuales es permitido
vestirse de manera informal (por ejemplo, lugares de diversion, centros deportivos,
algunas empresas de construccion). En el caso de no poseer informacién, lo mas
recomendable es vestir con estilo formal y clasico. Por otra parte, sobre todo en el
caso de las mujeres, es conveniente evitar el exceso de adornos, joyas o maquillaje y
evitar vestir de colores muy llamativos. Siempre es mejor llamar la atencion del
entrevistador por las capacidades y conocimientos que por un exceso de adornos en
la vestimenta.

» Higiene: El entrevistado debe presentarse lo mas aseado y ordenado posible, con
zapatos limpios, cabello y ufias limpias. Ademéas de ello, es importante evitar los
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perfumes demasiado intensos, recordemos que no todas las personas tienen los
mismos gustos, y un perfume fuerte puede desagradar al entrevistador.

Otra recomendacion importante es que se espera que el candidato nunca llegue
comiendo caramelos, chicles, fumando cigarrillo o ingiriendo cualquier tipo de
alimento.

El saludo: Lo mas comudn en una entrevista laboral es que el saludo entre el postulante
y el entrevistador sea estrechandose las manos. En relacion a este elemento se
recomienda que el saludo sea con la mano relajada y firme, apretando levemente la
mano de la otra persona, lo cual se interpreta como confianza y seguridad. Si por el
contrario el saludo es dando la mano con poca vitalidad, en exceso blanda o
transpirada, esto sera interpretado como inseguridad, nerviosismo Y falta de confianza.
Es importante considerar el otro extremo, es decir, aquellas personas que aprietan
excesivamente la mano, ejerciendo fuerza; este opuesto tampoco es recomendable,
pues da indicio de una persona agresiva.

La mirada: Si un entrevistado estable contacto visual (mira al entrevistador a los 0jos),
es sefial de una persona sincera y confiable, al mismo tiempo que indica que el
entrevistado esta interesado y prestando atencion al tema de conversacion. En caso
contrario, si el candidato desvia la mirada hacia otro lado y le cuesta establecer
contacto visual, puede interpretarse como falta de interés, introversion, falta de
sinceridad o intento por ocultar algo.

La sonrisa o expresion facial: Este elemento refleja el estado de animo de la persona,
por lo que la expresion facial debe transmitir tranquilidad y agrado. Para esto se
recomienda intentar tener un rostro relajado, sonriendo de vez en cuando para mostrar
cordialidad, pero se debe tener la precaucion de evitar las sonrisas forzadas,
nerviosas o aquellas que estan fuera de lugar. Al mismo tiempo, se debe procurar que
la expresion facial se corresponda con el mensaje verbal que se esta emitiendo.

Postura corporal: La postura corporal refleja el estado de animo y la confianza del
candidato en si mismo. Por ello, se espera que el entrevistado adopte una postura
comoda y tranquila, pero sin parecer demasiado relajado o decaido. Lo esperable es
que el candidato permanezca con la espalda recta, cabeza erguida, brazos apoyados
en las piernas o en el asiento. Ademas se debe cuidar de no mover reiteradamente los
pies, pues eso es sefial de aburrimiento o nerviosismo.

Forma de sentarse: Lo recomendable es que el entrevistado se siente ocupando toda
la base de su asiento y con una ligera inclinacién del cuerpo hacia delante. Aquellas
personas que se sientan ocupando sélo la parte delantera del asiento, sin apoyar la
espalda, pueden estar transmitiendo inseguridad o timidez. Por otro lado, quienes
estan permanentemente sentados con el cuerpo inclinado hacia atras, puede indicar
evasion o que el candidato no esta siendo sincero en su discurso.
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Las manos: La postura y movimiento de las manos entrega importante informacion
acerca del estado o actitud del entrevistado. Lo esperable es que las manos se
muevan de forma natural y con las palmas abiertas, ya que esto da cuenta de una
persona honesta y sincera. No se trata de estar todo el tiempo moviendo las manos,
sino que utilizar el movimiento especialmente cuando se desea reforzar el contenido
verbal del mensaje. Quienes esconden sus manos al hablar o mantienen el pufio
cerrado, seran interpretados como personas tensas, nerviosas 0 que no son sinceras
en la informacion que estan transmitiendo.

Por otra parte, deben evitarse los movimientos de las manos que dan la sensacion de
nerviosismo o cualquier tic, como por ejemplo tocarse reiteradamente la nariz, tocarse
o jugar con el cabello, frotarse las manos, jugar con los dedos, golpear la mesa con
los dedos. Asimismo, hablar alzando el dedo indice, da cuenta de agresividad o
intento de amenaza.

La distancia interpersonal: El postulante debe considerar cuanta distancia establecera
con el entrevistador. Lo recomendable es establecer una distancia cercana, pero tener
la precaucion de no invadir el espacio intimo del entrevistador (es decir, no apoyar los
brazos sobre el escritorio tratando de acercase lo méas posible).

Tono y velocidad de la voz: En términos generales, no se recomienda adoptar
extremos, es decir, el volumen de la voz no debe ser ni muy alto ni muy bajo (lo
necesario para hacerse escuchar adecuadamente), no se debe hablar ni muy rapido ni
muy lento, sino mas bien procurando tener una buena pronunciacién. Al mismo
tiempo, la voz debe reflejar vitalidad y entusiasmo, evitando caer en la monotonia;
esto quiere decir que no siempre se debe utilizar el mismo tono de voz, sino que tratar
de realizar inflexiones cuando se desea destacar algun mensaje sobre otro.

Signos de evasion o falsedad: Existen una serie de sefiales que permiten al
entrevistador detectar que el candidato puede estar intentando evadir alguna
pregunta, o bien estad entregando informacion falsa. Algunas de estas sefiales son:
taparse la boca al hablar, agachar la cabeza o la mirada, tocarse la nariz, hablar con
los brazos y piernas cruzadas, bajar considerablemente el tono de voz, sudoracién
excesiva.

También el movimiento de los ojos puede dar algun indicio de que el postulante esta
entregando informacion falsa. Por ejemplo, cuando una persona desvia la mirada
hacia el extremo superior derecho, se ha comprobado que es posible que esté
creando informacion (es decir inventando algo), mientras que si la mirada se desvia
hacia el extremo inferior izquierdo, la persona estaria recordando informacion. Por ello
a los entrevistadores puede resultarles util determinar hacia donde el entrevistado
dirige la mirada luego de realizarle una pregunta.

Signos de molestia o enojo: El entrevistador puede detectar sefiales que indican que
el candidato esta molesto o bien se esta guardando emociones negativas. Ejemplo de
ello es apretar los pufios, morderse o apretar los labios, tener la respiracion agitada,
fruncir el cefio. Cuando el entrevistador percibe estas sefiales, es conveniente invitar
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al candidato a hablar de lo que le ocurre o darle la confianza para manifestar si algo le
molesta o incomoda.

Todos los anteriores son signos no verbales que dan cuenta de variada informacién
acerca del entrevistado, como de su estado de &animo, seguridad, confianza, veracidad,
honestidad o emociones surgidas durante la entrevista.

Realice Ejercicio N° 3

2.1.4 Etapas de una entrevista

Como hemos visto, para realizar una entrevista se requiere experiencia y planear el
desarrollo de ésta. Para que una entrevista sea efectiva y se realice una adecuada utilizacién
del tiempo, se debe considerar que existen etapas a través de las cuales transcurre la
entrevista y es conveniente establecer objetivos para cada una de ellas. A continuacion se
dan a conocer las etapas que constituyen una entrevista, en este caso, se orientara la
descripcion a las entrevistas laborales.

1) Fase de inicio o Rapport: esta es la primera etapa de una entrevista. El término
“Rapport” en espafiol significa que la interaccion entre dos personas se desarrolle
estableciendo armonia entre sus pensamientos y sentimientos. En una entrevista el
“Rapport” es sinGbnimo de concordancia, simpatia o empatia entre dos o mas
personas. Por esta razon, esta primera fase de la entrevista tiene como objetivo
romper el hielo entre el postulante y el entrevistador, al mismo tiempo que se intenta
disminuir la ansiedad o nerviosismo del postulante, otorgandole una mayor confianza
para las etapas siguientes de la entrevista. La fase de inicio de la entrevista laboral, es
de responsabilidad del entrevistador, quien debe procurar establecer un trato cordial
con el entrevistado. Los elementos que se incluyen en la fase de rapport son los
siguientes.

* Dar la bienvenida al entrevistado: El entrevistador debe saludar al candidato,
darle la bienvenida o agradecerle haber asistido.

» Realizar preguntas rompe hielo: El entrevistador puede realizar alguna pregunta
general al postulante para invitarlo a iniciar una conversacion y asi establecer
un clima mas relajado y comodo. Algunas de estas preguntas pueden ser:
¢Se le hizo facil dar con la direccion de esta oficina?

¢, Habia asistido antes a una entrevista laboral?

¢JVive usted en esta misma ciudad?
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¢Le parece bien la temperatura de la sala? Si gusta puedo subirla o bajarla.

Presentacion: El entrevistador debe presentarse ante el entrevistado, indicando
su nombre, profesion, cargo dentro de la empresa o bien cudl es su rol dentro
del proceso de seleccion de personal.

Indicaciones generales: El entrevistador debe explicar al candidato algunos
aspectos relacionados con la etapa de entrevistas, indicando en qué consiste,
para qué se realizan, cual es el objetivo de esta etapa (Por ejemplo: “Esta es
una de las etapas del proceso de seleccién de personal y lo hemos citado con
el fin de conocerlo en mayor profundidad y obtener informacion con respecto a
su experiencia laboral y algunas caracteristicas personales”). Al mismo tiempo,
es conveniente indicar al entrevistado el tiempo aproximado de duracién de la
entrevista.

Garantizar confidencialidad: Se debe garantizar al entrevistado que la
conversacion que se establezca en la entrevista es de caracter confidencial y
gue la informacién que éste entregue solo sera analizada por el entrevistador o
las personas a cargo del proceso de seleccion. Por otro lado, se le pide al
entrevistado que considere que no existen respuestas buenas o malas, por lo
tanto sélo debe tratar de responder a las preguntas con la mayor sinceridad
posible.

2) Fase de desarrollo o cima: En esta fase, es cuando se realiza el desarrollo de la
entrevista propiamente tal, es decir, es cuando se realizan las preguntas al
entrevistado que permitirdn recopilar la informacion necesaria para determinar si esta
0 no calificado para ocupar el puesto de trabajo. En esta fase el entrevistador debe
explorar todas las areas que considere necesarias, por lo tanto, se busca recopilar
informacion, pero al mismo tiempo ampliar o aclarar datos que el postulante entrego a
través de sus antecedentes iniciales. Esta es la etapa de mayor duracion dentro de la
entrevista y es cuando el entrevistador realizara al entrevistado, todas las preguntas
relacionadas con elementos como:

o

Antecedentes personales
Formacién académica
Experiencia laboral
Conocimientos técnicos
Caracteristicas de personalidad

Habilidades o aptitudes
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o Relaciones interpersonales, y todo lo que el entrevistador considere relevante.

3) Fase de término o cierre: Esta es la Ultima etapa de la entrevista y debe iniciarse
aproximadamente 10 minutos antes de finalizarla. El entrevistador debe anunciar al
postulante que la entrevista ha finalizado, al mismo tiempo que le indica cuales seran
las siguientes etapas del proceso de seleccion, o bien en cuanto tiempo mas se le
volvera a contactar. Por otra parte, el entrevistador da la oportunidad al entrevistado,
de expresar alguna duda o comentario acerca de la entrevista o del proceso de
seleccion de personal propiamente tal. Es coman que el entrevistado desee saber de
forma inmediata cual fue su desempefio durante la entrevista, y realice preguntas
como las siguientes: ¢Como cree usted que me fue en la entrevista?, ¢Los otros
candidatos eran muy buenos?, ¢Me jugara en contra ser tan joven? Ante estas
preguntas, el entrevistador no puede dar respuestas, ya que no seria ético poder
emitir conclusiones sin antes haber analizado la informacion o sin haber concluido
todas las etapas del proceso de seleccion de personal. Por lo tanto, se sugiere
explicar cordialmente al entrevistado que es imposible darle una respuesta, pues es
necesario un tiempo para poder analizar la informacion y asi sacar conclusiones
certeras.

Finalmente, se debe despedir al entrevistado, agradeciéndole su colaboracion y
asistencia, o bien deseandole suerte (lo cual se califica como un gesto cordial).

2.1.5 Tipos de entrevistas laborales

Ya hemos mencionado que una entrevista laboral consiste en una serie de preguntas
que el entrevistador realiza al postulante al cargo, con el fin de recopilar informacion y asi
determinar si este ultimo estd o no calificado para el cargo. Pero es importante considerar
que no todas las entrevistas son iguales, ya que cada una de ellas se puede realizar de
distintas formas, lo que dependera del objetivo de dicha entrevista, del tipo de informacién
que se desee obtener, o bien del criterio o eleccion del entrevistador.

A continuacion se daran a conocer distintos tipos de entrevistas, las cuales se
clasifican en funcion de diferentes aspectos, produciéndose entonces variaciones
importantes entre cada una de ellas.

a) Entrevistas segun la etapa en que se realiza

Esta clasificacion surge considerando la etapa del proceso de seleccion de personal
en que se realiza la entrevista, por lo que podemos encontrar los siguientes tipos de
entrevistas.

» Entrevista preliminar: Corresponde a la entrevista que se realiza en las primeras
etapas del proceso de seleccidon, y tiene como fin recopilar informacién de los
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postulantes de caracter mas general. Este tipo de entrevistas generalmente se realiza
cuando existen una gran cantidad de candidatos, por lo que una entrevista preliminar
permite indagar sobre los requisitos del cargo (carrera profesional, experiencia laboral,
experiencia en cargos similares) y al mismo tiempo contribuye a aclarar informacion
que haya quedado calificada como “dudosa o incompleta”. Por ejemplo, si un
postulante incluye en su CV la realizacion de un postgrado, la entrevista preliminar
permitird indagar acerca de la institucion donde lo realizg, el tiempo de duracion y los
contenidos tratados en ese postgrado.

Luego de realizar entrevistas preliminares, se descarta a quienes definitivamente no
cumplen con el perfil solicitado, mientras que quienes resulten bien evaluados,
seguiran avanzando a las siguientes etapas del proceso de seleccion de personal.

Entrevista en profundidad: Este tipo de entrevista tiene una mayor duracion que la
entrevista preliminar, pues se busca recopilar informacion del candidato de la manera
méas completa y profunda posible. La entrevista en profundidad es la que mas se
conoce como una entrevista laboral, pues los postulantes al cargo deberan entregar
informacion con respecto a variados aspectos de si mismos. En este tipo de
entrevistas, el entrevistador abordara cada temética de forma mas especifica,
considerando que esta es la instancia en la cual debe sacar la mayor cantidad de
informacion. Luego de realizar la entrevista en profundidad, el entrevistador debe estar
en condiciones de sacar conclusiones tentativas acerca de si el candidato se perfila
como uno de los posibles ocupantes del cargo.

Entrevista final: Esta es la ultima entrevista que se realiza a los postulantes al cargo,
por lo tanto sOlo sera realizada a unos pocos postulantes, es decir, a aquellos que
hayan resultado calificados para ocupar el puesto de trabajo. No siempre se encuentra
a un candidato “mejor” para el cargo, sino que muchas veces se determina que son
varios los postulantes que cumplen todos los requisitos para ocupar el cargo, por lo
gue seran éstos los que participaran de una entrevista final.

La entrevista final puede ser realizada por la persona a cargo del proceso de
seleccion, pero muchas veces también estd presente el futuro jefe del candidato o
bien algunos gerentes de la empresa, quienes son finalmente los que tomaran la
decision acerca de cuél es el candidato elegido. Si bien las personas encargadas del
proceso de seleccidn de personal son expertos, son los jefes o gerentes quienes
conocen en mayor profundidad el funcionamiento de su empresa, por lo tanto podran
realizar a los postulantes algunas preguntas decisivas que permitiran concluir quién es
el candidato que mejor se ajusta al perfil requerido por la empresa.

Entrevistas segun la estructura

Esta clasificacion hace referencia a la estructura de las preguntas utilizadas en la
entrevista, lo cual da origen a los siguientes tipos de entrevistas:
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Entrevista estructurada: En este tipo de entrevistas, el entrevistador cuenta con una
pauta determinada de preguntas, la cual debe cumplir fielmente. Es decir, el
entrevistador debe procurar realizar todas las preguntas que tenia planeadas, sin
extenderse en otros temas que no tenia contemplados. A través de esta pauta de
preguntas se pretende obtener la informacion necesaria de todas las areas que se
considere pertinentes.

En una entrevista estructurada, se espera que el entrevistado responda sélo a lo que
se le pregunta, de modo concreto, sin extenderse demasiado y sin divagar sobre
temas que el entrevistador no haya sugerido.

La ventaja de este tipo de entrevista, es que todos los postulantes tendran la
posibilidad de responder a las mismas preguntas, por lo tanto, se obtendra el mismo
tipo de informacion con cada uno de los candidatos, lo que hace mas facil el andlisis y
comparacion de dicha informacion. Por otro lado, la desventaja de las entrevistas
estructuradas es que el candidato puede tener algunas caracteristicas propias sobre
las que puede ser interesante indagar, pero la estructura de la entrevista impide
obtener informacién de estos temas anexos, por lo tanto, se pierde informacion valiosa
acerca de la calificacion del candidato para el cargo.

Entrevista libre o no estructurada: En este caso, el entrevistador carece de una pauta
definida de preguntas, por lo que comienza la entrevista realizando preguntas
generales y continda realizando otras preguntas de acuerdo a lo que el entrevistado
incluye en sus respuestas. En este tipo de entrevistas, se da mayor libertad al
candidato al cargo para que exprese las ideas que cree conveniente, permitiéndole
una mayor posibilidad de destacarse o promocionarse frente al entrevistador.

La entrevista no estructurada considera que no todos los candidatos son iguales, por
lo tanto no se puede realizar la misma entrevista a cada uno de ellos, pues los
aspectos sobre los que se debe indagar son diferentes. Si bien este tipo de entrevistas
puede adoptar un caracter mas informal, siempre el entrevistador debe velar para que
el candidato se centre en aspectos que resulten relevantes para ocupar el cargo;
aunque el entrevistador otorgue mas libertad de expresion, no puede permitir que el
postulante se alargue incluyendo otro temas fuera de contexto, como sus preferencias
por un equipo de fatbol, el gusto por determinadas marcas de ropa, los lugares donde
acude a veranear, etc.

La entrevista libre 0 no estructurada, parte con preguntas generales que dan el pie al
candidato para que exprese lo que considera relevante, las cuales pueden ser por
ejemplo:

“Hableme de su experiencia laboral”
“Realice una descripcion de su curriculum”
“Realice una descripcion de si mismo”

“Describa un dia cualquiera de su jornada laboral en su anterior trabajo”
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Este tipo de preguntas permitiran que el entrevistado elija cdmo responder y en qué
aspectos centrar su respuesta, y en base a aquello, el entrevistador realizara las
preguntas siguientes.

Entrevista mixta: Este es el tipo de entrevista mas utilizado en los procesos de
seleccion de personal y es una mezcla de una entrevista estructurada con una libre o
no estructurada. En este caso, el entrevistador puede realizar preguntas generales
para permitir que el candidato exprese lo que considere relevante, pero al mismo
tiempo cuenta con una guia de preguntas que utiliza cuando desea obtener
informacion concreta 0 mas objetiva. De acuerdo a esto, el entrevistado debera
responder en funcion del tipo de pregunta que se le realice, ya sea de forma mas libre
o bien de manera especifica.

Este tipo de preguntas puede partir con preguntas generales como las que se
indicaron para la entrevista no estructurada, y continuar con otras preguntas
especificas que el entrevistador tenga previamente definidas, como por ejemplo:

“¢,Cuanto tiempo estuvo en su anterior empleo?”

“¢,Por qué abandoné su anterior empleo?”

“¢,Ha tenido usted personal a cargo?”

“¢, Cuales considera usted que son sus fortalezas y debilidades?”

Con este tipo de entrevistas, se obtiene informacion objetiva y especifica, pero al
mismo tiempo se puede detectar la subjetividad en la informacion que cada candidato
entrega.

Entrevistas segun el nUmero de personas que intervienen:

Generalmente se tiene la imagen de que en una entrevista estan presentes el

entrevistador que es quien realiza las preguntas, y un entrevistado que debera responder a
dichas preguntas. Pero una entrevista muchas veces no cumple esta condicion, sino que
puede variar en funcion del nimero de personas que intervienen, de tal forma que surgen los
siguientes tipos de entrevistas:

Entrevista individual: Es el tipo de entrevista mas frecuente, y al mismo tiempo, es el
concepto de entrevista mas comunmente difundido. Una entrevista es calificada de
individual cuando soélo esta presente un entrevistador y un candidato o entrevistado.

Este tipo de entrevista tiene la ventaja de crear un clima de mayor confianza y
confidencialidad, pues so6lo estan presentes dos personas (entrevistado vy
entrevistador), lo que permite que el entrevistado sienta mayor confianza para
expresar libremente sus ideas. Por otro lado, la entrevista individual permite que el
entrevistador centre de forma exclusiva su atencién en el candidato, por lo que es
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posible obtener una mayor cantidad de informacion e indagar de forma mas completa
sobre los aspectos que considere relevantes.

Entrevista grupal: En este caso, un entrevistador realiza una entrevista a un grupo de
candidatos simultaneamente, es decir, estan presenten el entrevistador y un grupo de
postulantes. Este tipo de entrevista, en la mayoria de los casos comienza con una
presentacion por parte del entrevistador, donde explica el objetivo de la entrevista y
como se desarrollara. Luego el entrevistador comienza preguntando a cada postulante
los aspectos que considera relevante conocer de cada uno de ellos, como su
formacion académica o su experiencia laboral en el cargo.

Si bien el entrevistador realiza preguntas dirigidas a cada postulante, también puede
hacer preguntas abiertas y dar la posibilidad a cualquiera de los postulantes de
responder a dichas preguntas. Por ejemplo, el entrevistador puede preguntar la
opinion a los candidatos respecto a un tema, como la forma de liderar que ellos
considerar mas adecuada. Esto permite al mismo tiempo, evaluar caracteristicas
personales como la capacidad de expresion, liderazgo, capacidad de escucha,
conocimiento técnico, entre otras.

Es importante considerar que la entrevista grupal generalmente es seguida de una
entrevista individual posterior con cada candidato, con el fin de profundizar la
informacion obtenida. Es poco comun que un candidato sea seleccionado para ocupar
un cargo solo considerando la informacién obtenida en una entrevista grupal.

La entrevista grupal tiene la ventaja de permitir una comparacion inmediata entre los
candidatos al cargo y obtener informacion de varios postulantes en menor cantidad de
tiempo, mientras que su desventaja hace referencia a la inhibicion que pueden sentir
los candidatos a hablar frente a otras personas; cada uno de los candidatos
pretendera parecer un buen postulante frente a sus “competidores”, por lo tanto
escogera qué informacioén entregar y cual no, por lo que para el entrevistador es dificil
poder formarse una imagen completa de cada candidato.

Entrevista de panel: En entrevistas de este tipo, un candidato al empleo es
entrevistado por varias personas a la vez. En este caso, estan presentes una mayor
cantidad de entrevistadores, todos los cuales realizaran preguntas y evaluaran al
postulante. En las entrevistas de panel, generalmente estan presentes algunas
personas a cargo del proceso de seleccién de personal, y otras personas de la
empresa que se relacionan con el cargo que se intenta cubrir, como el supervisor o
jefe, algun gerente o alguna persona del departamento o area a la cual pertenece el
cargo.

Las entrevistas de panel tienen como ventaja una mayor objetividad en la
interpretacion de la informacion, pues hay mas personas que deben sacar una
conclusion. Por lo tanto, la evaluacion del candidato no dependera de la percepcion de
una persona, sino que sera resultado del consenso entre todos los entrevistadores.
Como desventaja de este tipo de entrevistas, se puede mencionar que la entrevista de
panel supone una situacién de mayor tension para el candidato, pues se ve enfrentado
a varias personas que lo evalian al mismo tiempo, por lo tanto éste puede ver
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disminuida su libertad o confianza para expresar libremente sus ideas, perdiéndose
informacion que puede ser relevante.

d) Entrevistas segun el grado de tension:

Esta clasificacion considera la actitud que adopta el entrevistador durante la entrevista,

y a qué tanta tension somete al entrevistado.

Entrevista normal o no tensionada: Es la mas frecuente, y se caracteriza por un trato
cordial del entrevistado hacia el postulante. En este caso, la entrevista se desarrolla
en un ambiente de amabilidad y confianza, donde se fomenta la comodidad del
postulante para que pueda expresar la informacion que desea. La entrevista no
tensionada se puede calificar como una conversacion entre ambas personas, donde el
objetivo es intercambiar informacion.

Este tipo de entrevista supone que mientras mas comodo se sienta el entrevistado,
habra mayor posibilidad de que formule mayor cantidad de informacién y de que ésta
sea mas genuina.

Entrevista de tension o de choque: En este tipo de entrevistas, el entrevistador crea un
ambiente de tension, con el fin de someter al entrevistado a una situacion de presion
constante. Esta tension es lograda realizando preguntas directas 0 que cuestionen al
entrevistado, y utilizando un tono verbal que puede llegar a ser calificado como
agresivo.

Es necesario considerar que el entrevistador no utiliza esta técnica por el solo gusto
de perjudicar al entrevistado, sino con el fin de evaluarlo y ponerlo a prueba con
respecto a caracteristicas como su seguridad, autocontrol, manejo de situaciones de
presion, reacciones emocionales. Ante esto, el entrevistado debe mantener la calma y
no ponerse a la defensiva, respondiendo tranquilamente a lo solicitado por el
entrevistador.

Este tipo de entrevistas se utilizan principalmente con aquellos candidatos que
postulan a un cargo en el cual deberan estar sometidos a situaciones de presién
constante, por ejemplo personas que atienden publico, secretarias, vendedores, jefes
de unidad o area.

Como hemos visto, existen diferentes tipos de entrevistas y debe considerarse que

éstas no son excluyentes entre si, sino que pueden utilizarse combinada o simultaneamente
en funcion de los objetivos que se pretenden lograr a lo largo de todo el proceso de seleccién
de personal.
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2.1.6 Tipos de preguntas en la entrevista laboral

Asi como existen diferentes tipos de entrevistas, también existen distintos tipos de
preguntas que pueden realizarse en una entrevista laboral, las que varian en funcién del tipo
de informacion que se desea obtener. Por esta razén, el entrevistador puede recurrir a
diferentes estilos de preguntas a lo largo de una misma entrevista. A continuacion se
describen los tipos de preguntas que el entrevistador puede realizar a los postulantes al

cargo:

a) Preguntas primarias: Este tipo de preguntas son planeadas con anticipacion por el
entrevistador y hacen referencia a los aspectos primordiales sobre los cuales el
entrevistador desea obtener informacion. Las preguntas primarias abordan los puntos

centrales de la entrevista.

-

Ejemplos de preguntas primarias:
¢ Por qué postulo a este cargo?

¢, Qué funciones debia desempefiar en su anterior puesto de trabajo?

\ ¢, Cuales son sus fortalezas y debilidades?

~

J

b) Preguntas de seguimiento: Este tipo de preguntas son realizadas para profundizar las
respuestas entregadas por el entrevistado en las preguntas primarias. Las preguntas
de seguimiento obligan al entrevistado a agregar mas informacion a sus respuestas,
por lo que no son planeadas por el entrevistador, sino que surgen a medida que

transcurre la entrevista.

-

Ejemplos de preguntas de seguimiento:
¢, Qué paso después de esa situacion?

¢, Qué quiere decir cuando dice que usted era un buen lider?

¢ Y entonces como resolvio ese problema?

~
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c) Preguntas abiertas: Son aquellas que permiten al entrevistado dar una respuesta mas
extensa y argumentar de manera mas completa. Por lo tanto, las preguntas abiertas
deben considerar una mayor cantidad de tiempo para ser contestadas. Generalmente las
preguntas abiertas tienen como objetivo conseguir el relato de alguna situacion por parte
del entrevistado, o bien conocer su opinion sobre algun tema. Especificamente, estas
preguntas son utilizadas cuando se desea conocer los conocimientos del postulante,
conocer el argumento de sus respuestas, saber acerca de sus opiniones, indagar
situaciones experimentadas en sus anteriores puestos de trabajo.

/ Ejemplos de preguntas abiertas: \

¢, Qué hacia usted en un dia habitual de trabajo en su anterior empleo?

Describa cdmo era la relacién con su equipo de trabajo.
¢, Qué tipo de liderazgo usted ejercia en su anterior empleo y por qué?

\g,Cémo lo hace cuando tiene una sobrecarga de trabajo? J
d) Preguntas cerradas: Este tipo de preguntas sugieren una respuesta breve por parte
del candidato (se contesta acudiendo a pocas palabras) o bien existen pocas
posibilidades de respuesta, las que generalmente son “Si o “NO”. Se denominan
preguntas cerradas justamente porque la respuesta se cierra a pocas posibilidades.

Con las preguntas cerradas, el entrevistador tiene un mayor control sobre las respuestas
del entrevistado, obteniendo informacién precisa de lo que le interesa. Una ventaja de
utilizar preguntas cerradas es que se obtiene mayor informacion en un corto periodo de
tiempo, pero su desventaja es que no permiten conocer mas alla de lo que el

entrevistado responde, como las causas, argumentos u opiniones de lo que éste
expresa, es decir, las respuestas son acotadas so6lo a lo que el entrevistador pregunta.

( Ejemplos de preguntas cerradas: \

¢, Cuantos meses estuvo en su empleo anterior?

¢, Cuantas personas tenia usted a cargo?

¢ Tiene usted movilizacion propia?

QCUéI es su estado civil? J
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Preguntas neutras: Son las preguntas que no presentan una tendencia de respuesta,
por lo que el entrevistado puede responder de forma mas libre. En las preguntas
neutras no es posible saber la respuesta mas esperada por el entrevistador. En
general, este tipo de preguntas son las que se recomiendan para una entrevista
laboral, ya que es mas probable que el postulante responda de acuerdo a su propia
forma de pensar y no en base a lo esperado por el entrevistador.

[ Ejemplos de preguntas neutras: \

¢ Cudl es su opinion acerca del trabajo en equipo?

Relate alguna experiencia laboral que considere importante.

¢ Qué tareas debia realizar en su anterior empleo?

N\ /

Preguntas inductivas: Son aquellas preguntas en las que el entrevistador induce al
entrevistado hacia una respuesta deseada, es decir, en la pregunta existe una
tendencia que lleva a responder de una determinada manera. Este tipo de preguntas
no son recomendables, pues inhiben la libertad de expresiéon de los entrevistados; lo
mas comun es observar este tipo de preguntas en entrevistadores que carecen de la
experiencia necesaria.

-

Ejemplos de preguntas inductivas:
¢Me imagino que usted esté dispuesto a trabajar horas extras?

¢, Usted es un tipo de lider que permite dar opiniones a sus subordinados?

\&Usted esta conforme con la renta ofrecida para este cargo? J

Preguntas hipotéticas:

Este tipo de preguntas hacen referencia a situaciones ficticias, es decir, pretenden
conocer la opinién del entrevistado con respecto a una situacion que podria ocurrir, con
el fin de determinar cual seria su forma de pensar o actuar en esa circunstancia. Si
bien estas preguntas son de utilidad para extraer informacion, no son totalmente
confiables, pues muchas veces hacen referencia a situaciones que no han ocurrido en
la realidad, y al mismo tiempo, el entrevistado respondera en funcion de lo que cree
gue es mas correcto, pero esto puede estar lejos de la conducta que realmente tendria
el entrevistado en tal situacion.
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( Ejemplos de preguntas hipotéticas: \

¢ Qué haria usted si una de las personas que usted supervisa renuncia
inesperadamente a su trabajo?

¢,Como enfrentaria un conflicto entre dos personas de su misma area de
trabajo?

¢, Qué haria si al final del mes se da cuenta que no ha logrado cumplir con

uas metas establecidas?

h) Preguntas de juicio o provocacion: Son aquellas que realizan un juicio negativo hacia el

entrevistado, por lo que generan en este ultimo una actitud defensiva. Este tipo de
preguntas supone que el entrevistado posee caracteristicas negativas, las cuales son
enunciadas durante la entrevista. Estas preguntas no son recomendables para una
entrevista, pues generan molestia del entrevistado, quien las interpreta como un juicio
0 provocacion por parte del entrevistador, generandose un clima tenso que no permitira
un adecuado intercambio de informacion.

4 h

Ejemplos de preguntas juicio o provocacion

¢Estad usted consciente de que su poca experiencia no coincide con la
requerida para este cargo?

¢Le han dicho anteriormente que usted tiene poca capacidad de expresion?

¢En su anterior empleo tuvo dificultades debido a su poca capacidad de

Qerazgo? /

Preguntas de confrontacion: Como su nombre lo indica, este tipo de preguntas tienen
como objetivo confrontar al entrevistado con respecto a algunas falencias en su perfil
gue podrian interferir en su desempefio futuro en el cargo. Estas preguntas no deben
ser interpretadas como agresivas, ya que soélo pretenden saber de qué forma el
entrevistado podria mejorar sus debilidades o subsanar aquellas falencias de su
curriculum, por lo tanto deben realizarse manteniendo la cordialidad de la
conversacion.
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/ Ejemplos de preguntas de confrontacion \

Este cargo requiere de experiencia, ¢COmo cree que podria mejorar su
desempefio considerando que es usted muy joven ain?

En el caso que le corresponda viajar al extranjero, ¢cémo lo haria con su
familia?

Usted no ha realizado postgrados. Considerando esto, ¢Como enfrentaria
\situaciones que requieren de gran manejo de conocimientos técnicos? J

Asi como los tipos de entrevistas pueden variar, el tipo de preguntas también puede
irse modificando de acuerdo a la informacion que se desee obtener. En una misma entrevista
pueden alternarse diferentes tipos de preguntas, lo que contribuye a generar una
conversacion mas dinamica; lo importante es que el entrevistador tenga la experticia
necesaria para determinar cudl es el tipo de pregunta mas indicado para cada momento.

Realice Ejercicio N° 4

2.2 Otras formas de evaluacioén

Hasta ahora se ha dado a conocer una de las herramientas mas importantes utilizadas
por las organizaciones para evaluar a los candidatos que desean ocupar un determinado
cargo: la entrevista laboral.

Existen ademas otras herramientas o instrumentos que son utilizados para obtener
informacion acerca de los postulantes al cargo, con el fin de poder determinar de mejor forma
cuales son sus conocimientos, caracteristicas de personalidad, habilidades o aptitudes para
el cargo. Por ello se hace necesario conocer las técnicas mas utilizadas para realizar
evaluaciones en los procesos de seleccion de personal.

2.2.1 Test psicolégicos

Los test psicolégicos son frecuentemente utilizados en los procesos de seleccion de
personal, ya que permiten evaluar distintos aspectos o caracteristicas de los postulantes a un
empleo. De acuerdo a Schultz (1998), un test psicolégico es un instrumento de medicion que
se aplica a través de procedimientos sistematicos y que tiene como objetivo medir y evaluar
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alguna caracteristica especifica, o bien aquellos rasgos que conforman la personalidad de un
individuo.

Un test psicolégico debe distinguirse de aquellos que poseen un caracter informal y
que por lo general aparecen en revistas o periddicos, pues estos ultimos no estan elaborados
cientificamente y por lo tanto carecen de valor como indicadores o predictores de la
personalidad y el comportamiento. Un test psicolégico para ser calificado como tal, debe ser
elaborado luego de haber realizado diversas investigaciones cientificas, y luego de
establecer procedimientos sisteméticos para su aplicacion. Al mismo tiempo, un test
psicolégico debe ser aplicado por profesionales calificados para ello, es decir, por psicologos
gue cuenten con los conocimientos y experticia hecesaria.

Con el fin de asegurar una buena utilizacion de los test psicolégicos, la APA (American
Psychological Association), ha establecido algunas condiciones para aquello, las cuales se
refieren a:

* Quienes realicen aplicacion de test psicologicos, deben estar calificados para hacerlo,
y se requiere una amplia formacién y estudio de cada instrumento psicoldgico para
utilizarlo.

» Se deben establecer restricciones en la adquisicion o compra de los test psicoldgicos,
por lo que no debe permitirse que cualquier persona tenga acceso a éstos. Esta
medida intenta impedir la mala utilizacion de los test y mantener su seguridad, pues
existen algunos test psicologicos que para ser utilizados, debe estar en perfectas
condiciones. Al respecto, Morelands y cols. (1995), han sefialado que la mayor
preocupacion con respecto a la utilizacion de los test psicolégicos, debe orientarse a la
educacion y fomento de buenas practicas, mas que limitar o restringir su utilizacion.

* A la hora de utilizar un test psicologico, debe existir un resguardo de la privacidad del
individuo sometido a evaluacidon. Esto significa que el test psicologico solo debe
utilizarse para obtener informacion precisa y relevante al objetivo que se pretende
lograr, nunca debe aplicarse con el fin de conocer aspectos privados de la persona
evaluada que resultan innecesarios a la hora de tomar decisiones laborales.

* Se debe procurar mantener la confidencialidad de la informacién obtenida con la
aplicacion de los test psicologicos. Esto se refiere a quiénes podran tener acceso a la
informacion y cédmo va a utilizarse. Generalmente los resultados sdlo deben ser
revisados por la persona que realizé la aplicacion del test psicologico y quienes estén
a cargo de tomar la decision de cudl serd la persona seleccionada para ocupar el
cargo.

En base a lo anterior se puede concluir que los test psicolégicos son de gran ayuda en

los procesos de seleccion de personal, pues entregan informacion sobre varios aspectos de
la personalidad de un individuo. Sin embargo, su utilizacion requiere del seguimiento de
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rigurosos procedimientos que garanticen una correcta aplicacion y obtencién de la
informacion.

La siguiente figura muestra los conceptos que mas comunmente son evaluados a
través de la aplicacion de test psicolégicos:

Figura 4. Conceptos comunmente evaluados através d e los test psicoldgicos

INTELIGENCIA O
CAPACIDAD CONTROL HABILIDADES
INTELECTUAL EMOCIONAL COMUNICACIONALES
EXTROVERSION E TEST CAPACIDAD DE

INTROVERSION — PSICOLOGICOS — PLANIFICACION

oo

TRABAJO MEMORIA Y
BAJO PRESION LIDERAZGO ATENCION

Sin duda hay muchos otros conceptos que pueden ser evaluados a través de los test
psicologicos, por lo tanto, las caracteristicas sometidas a evaluacion dependeran del cargo
gue se desea seleccionar y de los requisitos definidos para aquello.

2.2.2 Centro de evaluacion

Un centro de evaluaciéon corresponde a un lugar (que puede ser dentro de la misma
organizacion), donde se cita generalmente a un grupo de postulantes con el fin de que
realicen una actividad determinada que servira para obtener informacion relevante acerca de
las caracteristicas de cada uno, y asi determinar a aquellos que estdn mejor calificados para
ocupar el cargo. En un centro de evaluacion generalmente se realizan actividades como las
siguientes:

» Grupos de discusion: se propone algun tema de discusién que sea relevante para el
cargo y se invita a los postulantes a debatir e intercambiar opiniones. Se puede
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discutir acerca de algun acontecimiento actual que haya aparecido en la prensa, sobre
alguna situacion ficticia o algin tema especifico.

» Entrevistas grupales: uno o varios entrevistadores guian una entrevista donde estan
presenten un grupo de postulantes. El objetivo es obtener informacién simultanea de
varios candidatos a la vez y evaluar sus opiniones en base a la interaccion que pueda
generarse.

» Dinamicas grupales: Consiste en la realizacién de algun ejercicio grupal o actividad
lidica, el cual generalmente tiene como fin evaluar los patrones de interaccion entre
los candidatos al cargo.

» Estudio de casos: Consiste en entregar al grupo de postulantes un caso practico, que
puede ser de alguna situacién ocurrida en la misma empresa o bien en otras. El grupo
de postulantes debe leerlo, analizarlo opinar sobre éste y por ultimo responder a
algunas preguntas formuladas.

* Resolucion de problemas: Se pide a los candidatos que resuelvan en conjunto alguna
situacion problematica, analizando y buscando la mejor solucién.

» Disefio de proyectos: Se solicita a cada postulante que elabore un proyecto en
relacibn a alguna necesidad de la empresa, estableciendo objetivos, actividades,
metas, recursos, personas a cargo.

Los centros de evaluacion son utilizados para evaluar a un grupo de postulantes de
forma simultanea, y asi obtener informacidén de variados aspectos. Lo que generalmente se
pretende evaluar a través de los centros de evaluacion esté referido a:

* Manejo de conocimientos.

» Capacidad de liderazgo.

« Habilidades comunicacionales.

» Capacidad analitica y de sintesis.
* Introversion — extroversion.

¢ Razonamiento.

* Resolucion de conflictos.

* Tolerancia.

» Trabajo en equipo.

e Creatividad.

En la actualidad los centros de evaluacion estan siendo muy utilizados en los procesos
de seleccion de personal, ya que permiten observar el comportamiento de una persona de
forma directa y determinar como ésta se desenvuelve en una situacion real que puede ser
parte del trabajo que le correspondera realizar en el cargo.
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Realice Ejercicio N° 5

2.2.3 Muestras de trabajo

Una muestra de trabajo es otro método utilizado en los procesos de seleccién de
personal para evaluar la idoneidad de un postulante frente a un puesto de trabajo. Este
procedimiento consiste en proponer un problema al candidato, el cual esta relacionado con el
trabajo. El objetivo es que el postulante pueda resolver el problema como si estuviera en la
situacion de trabajo, pero sin estar realmente en ésta.

La muestra de trabajo intenta copiar una situacion real para determinar como el
postulante la resuelve. Esta situacion puede ser un problema o comdn o bien alguna tarea
que se tenga que realizar a menudo en el puesto de trabajo.

La utilizacion de muestras de trabajo es comun en empleos donde se requiere de
alguna habilidad determinada. Por ejemplo, para evaluar el cargo de secretaria bilingue, se
puede pedir a las postulantes que atiendan una llamada telefénica en el idioma inglés. De
esta manera se demuestra inmediatamente si la persona posee la habilidad requerida.

Otro ejemplo comun de muestras de trabajo, son las evaluaciones realizadas para los
oficios de nivel mas técnico o calificado. En el caso de querer evaluar por ejemplo a un
carpintero, se puede pedir a los candidatos que realicen el armado de un mueble o el corte
de determinadas piezas en madera.

En base a lo anterior, se concluye que las muestras de trabajo poseen una amplia
validez, ya que permiten predecir certeramente el desempefio en una determinada tarea. Sin
embargo, debe tenerse presente que este método no es recomendable utilizar con todos los
cargos, sino que especialmente con aquellos que requieren de la manipulacion de
maquinarias u objetos. Cuando el cargo esta relacionado con la interaccion entre personas o
con habilidades comunicacionales, las muestras de trabajo no resultan recomendables.

Hemos dado a conocer algunos métodos que se utilizan para evaluar a los candidatos
a un empleo y asi obtener la informacion necesaria para determinar cual de ellos resulta con
un perfil mas acorde a los requerimientos del cargo. Si bien existen variadas formas de
evaluar el personal, se han dado a conocer las que son mas utilizadas: la entrevista laboral,
los test psicoldgicos, los centros de evaluacion y las muestras de trabajo.
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3. ETAPA FINAL DEL PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL

Una vez obtenida toda la informacion necesaria de los postulantes a un empleo, se
debe comenzar con la etapa final del proceso de seleccion de personal, es decir, tomar la
decision acerca de cudl sera el candidato elegido.

3.1 El informe psicolaboral

Luego de analizar los datos obtenidos con los métodos de evaluacion, la informacion
de cada postulante debe sintetizarse en un informe psicologico, o también llamado “informe
psicolaboral”. Este informe corresponde a un documento que describe los resultados
obtenidos por el postulante luego de haberse sometido al proceso de evaluacion, y
generalmente da cuenta de los resultados de acuerdo al areas de desempefio, es decir, el
informe revela el perfil del postulante en areas como lo intelectual, emocional, social o
laboral. Luego de ello, se establece una calificacion para el postulante.

En un informe psicolaboral, cada postulante se califica en alguna categoria
establecida, con el fin de determinar si cada uno de ellos es recomendable o0 no para ocupar
el puesto de trabajo. Generalmente, en base a los resultados cada candidato es calificado
dentro de una de estas tres categorias:

a) Recomendable para el cargo: En esta categoria se califican a aquellos candidatos que
cumplen con todos o la mayoria de los requisitos necesarios para ocupar el puesto de
trabajo, por lo que se espera que su desempefio futuro en caso de contratacion sea
optimo.

b) Recomendable con observaciones: En esta categoria son calificados aquellos
candidatos que cumplen con algunos requisitos para el cargo, los cuales contribuyen a
aumentar su desempefio, pero poseen algunas falencias o debilidades que podrian
interferir en el logro de un desempefio totalmente 6ptimo. En este caso, es importante
sugerir que el postulante puede ser contratado, pero se requiere apoyo por parte de
Sus supervisores para mejorar aquellos aspectos negativos, o bien, debera recibir
algun tipo de capacitacion antes de comenzar a ocupar el cargo.

c) No recomendable para el cargo: En esta categoria se sitian aquellos candidatos que
no cumplen con los requisitos necesarios para ocupar el puesto de trabajo. Estas
personas poseen un perfil que no se ajusta a los requerimientos, por lo tanto es dificil
gue puedan llegar a desarrollar las habilidades o experiencia necesaria para el cargo,
por ende, no se recomienda su contratacion.

Es importante sefialar que el informe psicolaboral debe ser emitido por el psicélogo o
personal a cargo del proceso de seleccion de personal. Pero la mayoria de las veces, no son
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estas personas quienes toman la decision acerca de cudl es el candidato seleccionado. Se
deben presentar los informes de los candidatos mejor evaluados a las personas
responsables dentro de la organizacion, que puede ser algun gerente, director o supervisor
del cargo evaluado, y son ellos quienes finalmente tendran la facultad de elegir a la persona
que sera incorporada a la empresa.

3.2 El proceso de contratacion

Después de haber tomado la decision acerca de cuél es el candidato seleccionado

para ocupar el puesto de trabajo, se debe proceder a la contratacion formal de éste. Para
esto se deben realizar una serie de pasos, que se describen a continuacion.

a)

b)

Comunicar la decision al elegido: Se debe contactar al postulante seleccionado para
indicarle que ha sido escogido para ocupar el puesto de trabajo que se encontraba
vacante. Se sugiere realizar este contacto de forma telefénica, ya que es un medio
mas directo de comunicacion, que permitirA comenzar a realizar acuerdos inmediatos
con el nuevo funcionario.

Al mismo tiempo, es recomendable contactar a quienes no fueron seleccionados en la
dltima instancia, con el fin de agradecerles su participacion en el proceso de seleccion
de personal y comunicarles que sus antecedentes pueden ser considerados para
futuros proceso de seleccion.

Entrevista de contratacion: Luego de contactar al postulante seleccionado, debe
concertarse una entrevista de contratacion, con el fin de entregar la informacion
necesaria respecto a la integracion de dicha persona a la empresa. Para ello se cita al
nuevo funcionario con el fin de darle a conocer las condiciones de trabajo y llegar a los
acuerdos laborales necesarios. En la entrevista de contratacion se tratan temas como
la fecha formal de incorporacion o de inicio de labores, el horario de trabajo, lugar u
oficina destinada, sueldo, prestaciones, etc. En esta entrevista también puede
efectuarse la firma del contrato de trabajo, realizando de esta forma la incorporacion
definitiva del nuevo trabajador.

Realizar tramites legales de contratacion: Ademas de la firma del contrato, deben
realizarse algunos tramites como la incorporacién del trabajador a un sistema de salud
o previsién y cumplir con toda la normativa legal que rige los procesos de contratacion
de personal.

Luego de realizar todos estos procedimientos, el trabajador se incorpora a la empresa,

por lo tanto se puede dar por finalizado el proceso de seleccién de personal.

Como se ha sefalado, un proceso de seleccibn de personal requiere de una

planeacion clara y establecida, pues son muchas las tareas que deberan llevarse a cabo
para lograr contratar a una persona para que ocupe un puesto de trabajo determinado. Si
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bien no todas las empresas son iguales y realizan los procesos de seleccion de personal de
la misma manera, debe existir un procedimiento objetivo y sistematizado para ello, ya que de
lo contrario, se corre el riesgo de seleccionar a una persona que finalmente no esté
totalmente calificada para el cargo, lo que significaria pérdida de tiempo y dinero por parte de
la empresa. De ahi la importancia de que los procesos de seleccion de personal sean
realizados por profesionales expertos y que cuenten con la experiencia y conocimientos,
especialmente en cuanto a métodos y técnicas de evaluacion.
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1. TEST PSICOLOGICOS EN SELECCION DE PERSONAL

Los procesos de seleccion de personal estan basados en la obtencion de informacion
de aquellas personas que desean ocupar un determinado puesto de trabajo. Para ello, es
necesario obtener datos referidos a distintas caracteristicas de un individuo, de su
personalidad, aptitudes o competencias requeridas para el cargo.

Es asi como quienes realizan los procesos de seleccion de personal, deben
preocuparse de utilizar métodos de evaluacion que permitan obtener la informacion precisa y
necesaria para tomar una decision acerca del candidato que mejor se ajusta a los requisitos
del puesto de trabajo. En base a esto, una de las herramientas de evaluacion mas utilizadas
hoy en dia son los test psicologicos, los cuales permiten evaluar una diversidad de factores y
han sido ampliamente estudiados y probados como método para lograr predecir el
desempefio laboral e identificar las caracteristicas de una persona.

En base a lo anteriormente mencionado, es necesario familiarizarse con el concepto
de test psicologico, para asi procurar una buena utilizacibn de esta herramienta de
evaluacion.

1.1 Definicion de test psicolégico

Un test psicoldgico puede definirse de la siguiente forma:

“Es un instrumento de medicion que se utiliza para obtener informacion
con respecto a los aspectos cognitivos, emocionales o conductuales de
una persona, el cual se aplica de forma constante y sistematica”.

Esta definicion indica que la aplicacion de un test psicolégico permite detectar
caracteristicas de la personalidad de un individuo. Es importante destacar que no todos los
test psicologicos entregan el mismo tipo de informacién, pues algunos estan disefiados para
evaluar aspectos generales de la forma de ser de una persona, mientras que otros estan
destinados a la evaluacion de caracteristicas mas especificas.

Por otro lado, esta definicion establece que un test psicolégico es aplicado de forma
constante y sistemética. Esto significa que una vez que un test psicoldgico ha sido disefiado
y validado por la comunidad cientifica, puede ser aplicado una gran cantidad de veces,
mientras continle vigente y no sufra algun tipo de dafio (aplicacion constante). Asimismo,
aplicarse de forma sistematica se refiere a que la aplicacion de un test psicologico sigue
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procedimientos rigurosamente establecidos, por o que no puede ser aplicado por cualquier
persona, sino por profesionales expertos, que generalmente corresponden a psicologos.

Al mismo tiempo, es necesario sefalar que si bien un test psicologico puede ser
aplicado a una persona mas de una vez, los expertos han consensuado que debe transcurrir
un minimo de 6 meses entre cada aplicacion, con el fin de que los resultados no estén
influenciados por la memoria o conocimientos que la persona adquiere durante la aplicacion.

1.2 Requisitos de los test psicologicos

Un test psicoldgico posee una serie de caracteristicas o requisitos que aseguran una
buena elaboracion de dicho instrumento, es decir, debe ser confeccionado en base a
rigurosas investigaciones cientificas. Muchas veces, se da el nombre de “test psicoldgico” a
aquellas listas de preguntas que aparecen en revistas o sitios web, pero que no cumplen con
los criterios de un verdadero test psicoldgico.

A continuacién se dan a conocer los requisitos que debe poseer un test psicologico,
los cuales permiten asegurar la correcta elaboracion y aplicacion de este tipo de
instrumentos.

1.2.1 Normalizacion

Esta caracteristica hace referencia a las condiciones y procedimientos a través de los
cuales se administra un test psicolégico, de tal forma que cada persona que sea sometida a
la aplicacion de un determinado test psicolégico, debe estar expuesta a las mismas
condiciones y seguir los mismos procedimientos. Esto quiere decir que sin importar a qué
persona se aplique un test psicologico, siempre se deben dar las mismas instrucciones, la
misma cantidad de tiempo para responder, el lugar fisico debe ser similar, se deben usar los
mismos materiales, etc.

Lo anterior es de suma importancia, pues cualquier modificacion que se realice a los
procedimientos de aplicacibn de un test psicoldgico, puede alterar el rendimiento del
individuo sometido a evaluacién. Por otro lado, si las condiciones cambian, se hace
incorrecto comparar los resultados obtenidos por las diferentes personas, pues no fueron
sometidas a las mismas circunstancias de evaluacion.

Las personas responsables de cumplir con el criterio de normalizacion son los
profesionales que realizan la aplicacion de los test psicolégicos, quienes deben seguir
rigurosamente el procedimiento indicado en el manual de dichos instrumentos. Por esta
razon, aunque un test psicoldgico esté perfectamente elaborado y se haya comprobado que
es un excelente predictor del comportamiento de una persona, éste no sera util y confiable si
es administrado por profesionales inexpertos.
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1.2.2 Confiabilidad

Este criterio esta referido a la puntuacion o forma de calificar los resultados obtenidos
a través de un test psicoldgico. Para lograr confiabilidad, todas las personas que califiquen
un test psicolégico deben obtener los mismos resultados, por eso esta caracteristica asegura
que dichos resultados se deban precisamente a la aplicacion del test psicolégico y no a
juicios o preferencias personales del evaluador. De nada serviria un test psicolégico si el
resultado dependiera de la percepcion del examinador acerca del individuo evaluado.

La confiabilidad asegura la estabilidad de los puntajes obtenidos, es decir, si una
persona obtuvo 80 puntos en un test de inteligencia, y luego de un tiempo se le vuelve aplicar
el mismo test y vuelve a obtener dicho puntaje, entonces existe confiabilidad en las
puntuaciones. Lo mismo debe ocurrir si un test psicologico es aplicado por un evaluador y
luego por otro distinto, de tal forma que la confiabilidad hace que ambos examinadores
deban obtener el mismo puntaje.

1.2.3 Normas

Las normas se utilizan para interpretar los resultados arrojados por el test psicolégico
y se refieren a los criterios de comparacién que permitiran calificar al individuo en alguna
categoria, comparandolo con el rendimiento de personas semejantes. Para clarificar mas
este concepto, veamos el siguiente ejemplo:

Supongamos que una persona esta postulando a un empleo, y es evaluado a través
de un test que evalla el razonamiento matematico. Luego de aplicarle el test psicolégico, se
establece que esta persona ha obtenido 60 puntos.

¢, Qué nos dice este resultado? Por si solo no dice nada acerca del rendimiento de la
persona, es decir, establecer que una persona obtuvo 60 puntos no permite concluir si ésta
fue bien o mal evaluada. Para esto entonces, debemos comparar este resultado con una
distribucion de puntajes, la cual permita establecer el significado de estos 60 puntos.

Tal distribucion de puntajes correspondera a las normas del test psicoldgico, las
cuales, siguiendo el ejemplo, podrian ser las siguientes:

- Puntaje inferior a 30 puntos: rendimiento deficiente

- Puntaje entre 31 y 50 puntos: rendimiento bajo el promedio

- Puntaje entre 51 y 70 puntos: rendimiento promedio

- Puntaje entre 71 y 90 puntos: rendimiento sobre el promedio

- Puntaje igual o superior a 91 puntos: rendimiento sobresaliente

Con estas normas, podemos entonces establecer que los 60 puntos obtenidos por el
postulante al empleo en el test de razonamiento numeérico, significan que posee un
rendimiento promedio en esta habilidad. Por lo tanto, las normas permiten dar significado a
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los resultados obtenidos en un test psicoldgico, determinando en qué nivel se encuentra el
sujeto comparandolo con un grupo de personas con semejantes caracteristicas.

Cabe destacar que se deben establecer normas para distintos grupos de individuos,
por lo que algunos test psicolégicos presentan normas para diferentes grupos de personas,
dependiendo de su edad, sexo o nivel educacional. Por lo tanto, cuando interpretamos el
puntaje obtenido por una persona a traves de un test psicologico, debemos hacerlo utilizando
las normas que se utilizan para el grupo al cual pertenece esta persona.

1.2.4 Validez

La validez de un test psicologico es quiza uno de los requisitos mas importantes que
deben cumplirse, pues da cuenta de si el test efectivamente mide lo que pretende medir. Por
ejemplo, si una empresa desea medir la capacidad de atencion de sus trabajadores, y para
ello crea un test, se espera que éste efectivamente contenga preguntas o ejercicios que
midan el nivel de atencion. Esto puede comprobarse comparando o correlacionando los
puntajes obtenidos en dicho test con el rendimiento o nivel de atencién alcanzado por las
personas en su trabajo. Si quienes obtuvieron altas puntuaciones en el test, presentan
también un alto nivel de atencién en sus labores, entonces se dice que el test posee validez,
pues midio lo que pretendia medir.

Muchas veces para lograr la validez de un test psicolégico, éste debe someterse a un
panel de expertos, quienes revisan por separado cada item o pregunta y califican si es
indicado o no para medir la cualidad que se pretende medir. Luego, los items que posean un
mayor grado de acuerdo, es decir, aquellos que hayan sido calificados por todos o la mayoria
de los expertos como indicados para medir la cualidad o destreza determinada, seran
incluidos en el test. Con este procedimiento se asegura que el test estd midiendo lo que
realmente se pretende medir.

1.3 Rol del examinador en la aplicacion de los test psicolégicos

Se ha mencionado que una correcta aplicacion de los test psicologicos depende en
gran medida de los profesionales que realicen la administracién de dichos test. Por ello se
requiere experticia en cuanto a los procedimientos que rigen la aplicacion de los test
psicologicos, y para ello, se pueden establecer una serie de recomendaciones que debieran
seguir aquellos profesionales o examinadores que aplican estos instrumentos, las cuales se
detallan a continuacion:

* Prepararse y capacitarse para la aplicacion de las pruebas, es decir, quienes
aplican test psicologicos deben estudiarlo en profundidad, conocer su fundamento
tedrico, los procedimientos de aplicacion y la forma de calificar los resultados.
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Antes de aplicar el test psicoldgico, el evaluador debe asegurarse que cuenta con
todos los materiales necesarios para la aplicacion, por ejemplo lapices, hojas de
respuesta, manuales y todos los implementos que el test requiere. Esto es
especialmente importante cuando se realizan aplicaciones colectivas (varias
personas responden el test al mismo tiempo), en las cuales debe procurarse que
todos los evaluados cuenten con los materiales necesarios.

Ser claro al dar las instrucciones: esta recomendacion es fundamental, pues de
esto depende que el evaluado entienda cémo debe responder al test. Existen test
que poseen instrucciones mas complejas, en los cuales se requiere que el
examinador entregue ejemplos con el fin de favorecer el entendimiento de los
evaluados. Asimismo, se recomienda que el evaluador pregunte si existen dudas
acerca de las instrucciones, pues algunos test simplemente no pueden ser
corregidos cuando el evaluado comete errores referidos a la forma de responder,
situacion en la que el test no ser& valido como indicador de las caracteristicas de
esa persona.

Mantener en todo momento una actitud objetiva e imparcial: esto quiere decir que
los profesionales que apliquen los test psicoldgicos, deben seguir rigurosamente
los procedimientos indicados en aquellos test, sin dejarse llevar por la simpatia que
pueda causarles el evaluado. Cuando esto ocurre, el examinador puede llegar a
entregar datos que le faciliten la tarea al evaluado. Lo mismo puede ocurrir en el
caso contrario, cuando por ejemplo el examinador estd de mal humor o bien el
evaluado no le simpatiza, puede cometer el error de no dar las instrucciones de
forma correcta, perjudicando el desempefio de la persona que responde el test
psicolégico. En ambos casos, el examinador estaria adoptando una actitud poco
imparcial.

Evitar realizar expresiones o gestos que indiquen al evaluado cédmo esté siendo su
desempefio, con el fin de mantener la objetividad requerida para la aplicacion.
Aunque el evaluado se esté desempefiando correctamente o bien cometa errores,
el examinador no debe dar pistas sobre aquello, pues esto puede afectar la forma
en que el evaluado se seguira desempefiando.

Se debe dar un trato amable y cordial al evaluado: Si bien la aplicacion de un test
psicolégico conforma un contexto de evaluacidbn que requiere objetividad y
seriedad, siempre se debe mantener la amabilidad, favoreciendo un clima optimo
para que el evaluado se sienta comodo y pueda responder al test.

Preparar la sala o lugar donde se realizara la aplicaciéon del test psicolégico: las
condiciones ambientales deben ser Optimas, favoreciendo la comodidad de la
persona evaluada. Para ello, el examinador debe preocuparse de que la sala
posea buena iluminacién, orden, limpieza, ventilacion, que esté libre de ruidos o
interrupciones y que el mobiliario (mesas, sillas) sean comodas para el evaluado.
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« Estar preparado para responder a las preguntas que puedan realizar las personas
que se someterdn a la evaluacion: es comun que los evaluados se sientan
ansiosos o inseguros, por lo que realizan preguntas que muchas veces estan
destinadas a obtener mas informacion de la que necesitan. Algunas de las
preguntas mas comunes que realizan los evaluados son:

¢, Si no estoy seguro de algo puedo dejarlo en blanco?
¢Puedo contestar al azar esta pregunta?

¢,Qué pasa si no soy muy bueno para esta tarea?

¢ Puede explicarme de nuevo como debo hacer esto?

Generalmente los evaluados realizan este tipo de preguntas cuando no estan
seguros acerca de qué responder. Ante esto, el examinador debe responder
acudiendo a las instrucciones entregadas al comienzo del test psicoldgico, sin dar mas
informacidn que la necesaria, actuando con cautela para no caer en el error de ayudar
al evaluado. Si el evaluado realiza alguna pregunta en la cual solicita mayor
informacion que la que es posible de entregar, el examinador puede responder con
frases como: “responda como a usted le parezca mejor”, “s6lo esas instrucciones
puedo entregarle”, “no hay respuestas buenas ni malas, s6lo responda de forma
sincera”. Con esto el examinado se segura de no entregar instrucciones anexas 0
suplementarias.

Estar atento a posibles imprevistos o accidentes que puedan ocurrir durante la
aplicacion del test: el examinador debe considerar aquellas situaciones no previstas y
saber como actuar ante ello. Por ejemplo, algunas personas presentan alto
nerviosismo y ansiedad frente a la aplicacion de test psicolégicos, y podria ocurrir que
alguien sufriera fatigas, desmayos o crisis de angustia. En este tipo de situaciones, el
examinador debe actuar mas bien siguiendo su sentido comun, sacando a la persona
de la sala, prestarle auxilio, llamar a algan familiar o la asistencia médica en el caso de
ser necesario, en definitiva, el interés primario debe ser el bienestar de la persona.
Luego de prestar la asistencia necesaria al evaluado, se procede a revisar si alcanzé a
contestar el test, de lo contrario, si las condiciones o el tiempo lo permiten, se le puede
volver a contactar para que pueda contestar el test. Si embargo, cuando la aplicacién
del test tiene como objetivo seleccionar a una persona para un determinado puesto de
trabajo, es poco comun que se le vuelva a contactar, pues la situacion acontecida da
cuenta de una persona que tendra dificultades para afrontar tareas complejas o para
trabajar bajo presién y que posee poco control sobre sus emociones, caracteristicas
gue muchas veces predicen un mal desempefio para algunos cargos.
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1.3.1 Observacion del examinador en los test psicoldgicos

Como se ha sefalado, el profesional que est4 encargado de la aplicacion de los test
psicolégicos no solo se encarga de entregar las instrucciones, sino que también debe estar
atento a la conducta del evaluado durante la administracion del test. Esto posee gran
relevancia, pues si bien el resultado del test entregara informacion acerca de la forma de ser
0 actuar de una persona, la conducta que ésta presente mientras esta respondiendo al test
puede dar indicios acerca de su personalidad o incluso puede llegar a dar cuenta de alguna
patologia.

De acuerdo a Gonzalez Llaneza (2007), los siguientes corresponden a una serie de
indicadores de la presencia de ansiedad y depresion, dos de los rasgos que pueden ser
faciles de detectar por el examinador si emplea la técnica de la observacién durante la
aplicacion de un test psicoldgico:

Tabla 1. Indicadores de ansiedad y depresion en per
psicologico.

sonas que rinden un test

Indicadores de ansiedad Indicadores de depresion

Postura rigida o cambios
constantes de posicion
Bloqueos mentales
Movimientos constantes de pies
0 manos

Presencia de tics

Sudoracion excesiva
Respiracion agitada

Lenguaje tartamudo

Corregir o borrar reiteradamente
lo que se escribe o hace
Remarcar muchas veces con el
lapiz algunas letras o dibujos
Comer o fumar excesivamente
antes de ingresar a responder el
test psicoldgico

» Lagrimas o llantos

* Disminucion de los
movimientos

* Aspecto de cansancio o
letargo

» Pobre expresion verbal, o
bien, hablar en tono muy
bajo

e Quedarse ensimismado
(“con la mirada perdida”).

* Lentitud en la ejecucion
del test
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La observacion de estas caracteristicas puede ayudar a los profesionales que realizan
los procesos de seleccidn de personal, a descartar de forma mas rapida a aquellas personas
que presentan estos rasgos, cuando constituyen un mal predictor del desempefio en un
determinado cargo.

[ Realice ejercicio N° 1 ]

1.4 Clasificacion de los test psicolégicos

Hasta ahora se han dado a conocer las caracteristicas de los test psicolégicos y los
procedimientos que deben llevarse a cabo para su aplicacion. Si bien estos aspectos pueden
resultar comunes para una serie de instrumentos psicolégicos, es necesario distinguir cuéles
son los tipos de test psicolégicos que existen.

A continuacién se dard a conocer una clasificacion de test psicologicos orientada al
proceso de seleccion de personal, es decir, se realizara una clasificacion considerando los
test que son mas utilizados para obtener informacion de las personas que postulan a un
determinado puesto de trabajo.

En términos generales, los test psicologicos que se utilizan en los procesos de
seleccion de personal se pueden clasificar en dos categorias principales: los test proyectivos
y los test psicométricos.

1.4.1 Test psicoldgicos proyectivos

Para poder comprender la naturaleza de los test psicologicos proyectivos, primero
debemos comprender el significado del término “proyeccion”. Este concepto fue propuesto
por Sigmund Freud, y lo definio de la siguiente manera:

( Proyeccion: \

“Es un mecanismo de defensa del individuo, utilizado para atribuir a un
objeto externo algunas caracteristicas 0 deseos propios que se
encuentran reprimidos, por lo tanto la proyeccidbn se considera un
proceso inconsciente”.

N\ J
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Esta definicion indica que las personas poseen deseos 0 caracteristicas que les
resultan inadmisibles, por lo tanto los reprimen. A pesar de ello, estos rasgos si pueden
aflorar cuando la persona los proyecta, es decir, los asigna a un objeto externo.

Posteriormente Freud hizo algunas reformulaciones al concepto, concluyendo que el
concepto de proyeccion no solo se utiliza como mecanismo de defensa, sino que también da
cuenta de caracteristicas 0 rasgos que son aceptados por el individuo. Por esta razon, se
comenzo afianzar la idea de que las personas no soélo pueden proyectar en un objeto externo
sus temores, deseos, miedos o frustraciones, sino también aspectos de su personalidad que
les resultan aceptables.

A partir de la propuesta de Freud, es el psicélogo L.K. Frank, quien en 1939 propone
el término de *“técnicas psicolégicas proyectivas”. Considerando lo que Freud habia
establecido con el concepto de proyeccion, se realizaron investigaciones que permitieron
concluir que frente a estimulos ambiguos, una persona puede proyectar rasgos de su
personalidad en dichos estimulos, es decir, este tipo de instrumentos constituye una via para
que los individuos exterioricen sus rasgos de personalidad.

Los estimulos ambiguos, hacen referencia a elementos como manchas, dibujos o
imagenes con las cuales las personas no estan familiarizadas, por lo tanto no poseen un
significado determinado para ellas. Es asi como los test psicoldgicos proyectivos enfrentan a
las personas a este tipo de estimulos, quienes hardn interpretaciones o elaboraciones
basadas en sus experiencias pasadas, motivaciones, intereses, necesidades, emociones o
formas habituales de conducta. Por lo tanto, las técnicas proyectivas permiten obtener rasgos
esenciales de la personalidad de un individuo.

Considerando las definiciones entregadas, se puede concluir que los test proyectivos
poseen las siguientes caracteristicas principales:

1) Realizacion por parte del individuo de una tarea no estructurada.

2) Obtencion de un numero ilimitado de respuestas: al no existir respuestas correctas o
incorrectas, el examinador puede esperar distintas posibilidades de respuestas en
cada uno de los individuos evaluados.

3) La persona evaluada no sabe cual es la interpretacién que se dara a sus respuestas o
a su desempefio, por lo que se espera mayor espontaneidad en la entrega de
respuestas.

4) Permiten obtener una evaluacion global de la personalidad, como un conjunto
integrado.

5) Permiten la exteriorizaciobn de aspectos inconscientes, que estan reprimidos por el
sujeto en su nivel consciente.

10
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Este tipo de test psicolégicos posee defensores y detractores, quienes realizan
argumentaciones basadas en la utilidad y validez de este tipo de pruebas. Quienes defienden
la utilizacién de las técnicas proyectivas, argumentan que al utilizar elementos ambiguos,
existe mayor probabilidad de obtener respuestas fidedignas, pues la persona no esta
familiarizada con los estimulos, por lo que no tiene como saber cuales podrian ser las
respuestas correctas o incorrectas. Asimismo, la utilizacion de estos test permite detectar no
s6lo aquellos rasgos de la personalidad que se manifiestan a través de la conducta, sino
también aquellas caracteristicas inconscientes o que la persona reprime.

Por otro lado, los detractores de la utilizacion de test psicolégicos proyectivos,
establecen que no existen sustentos tedricos para concluir que una persona proyecta sus
rasgos de personalidad al verse enfrentada a un determinado estimulo. Del mismo modo,
quienes no concuerdan con la administracion de estas técnicas, postulan que no se pueden
crear parametros de medicion objetivos y confiables cuando se trabaja con estimulos de este
tipo.

A pesar de las ideas planteadas por los detractores de estas técnicas, los test
psicologicos proyectivos han mantenido su vigencia a lo largo del tiempo, siendo
frecuentemente utilizados en los procesos de seleccion de personal. Asimismo se debe
destacar que si bien en este tipo de pruebas no existen respuestas correctas o incorrectas,
se han creado métodos y procedimientos para interpretar los datos obtenidos de forma
objetiva, dejando totalmente de lado las percepciones subjetivas del profesional que
administra el test.

Ahora estudiaremos los principales test proyectivos utilizados en los procesos de
seleccion de personal:

1.4.1.1 Test de Rorschach

Este instrumento fue creado por Hermann Rorschach en su clinica neuropsiquiatrica
en el afio 1921, con el fin de realizar psicodiagnosticos de la personalidad de los individuos.

Este test permite obtener una vision global del funcionamiento de la personalidad,
tomando en cuenta aquellos aspectos considerados como normales, asi como aquellos que
dan cuenta de alguna patologia.

Durante los primeros afios de utilizacion de este test, se le realizaron una gran
cantidad de criticas, ya que no contaba con normas o procedimientos estandarizados que
garantizaran una interpretacion objetiva de las respuestas. A raiz de esto, en la década de
los “70, John E. Exner perfecciono este test incorporando lo que se conoce como “Sistema
Comprensivo de Exner”, el cual consta de una serie de reglas que se deben utilizar para
calificar e interpretar las respuestas, al mismo tiempo que hizo una diferenciacion entre las
normas que se deben aplicar a nifios y a adultos. Luego de este avance, el test de
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Rorschach comenz6 a ser ampliamente utilizado tanto en el area clinica como laboral, siendo
una herramienta Gtil en los procesos de seleccion de personal.

El test de Rorschach es considerado un instrumento de percepcion visual, ya que esta
conformado por un conjunto de 10 laminas, cada una de las cuales posee manchas que el
sujeto debe tratar de interpretar. El procedimiento de aplicacion para este test consta de las
siguientes etapas:

1) El examinador muestra la primera lamina al sujeto, haciéndole la siguiente pregunta:
¢, Qué podria ser esto? Luego de ello, se deben anotar todas las respuestas que la
persona entregue para esa lamina.

2) El procedimiento se repite para cada una de las laminas, es decir, el examinador va
mostrando cada una de las 10 laminas, haciendo la pregunta sefialada en el punto
anterior.

3) Cuando el individuo ha finalizado de entregar sus respuestas para cada una de las
laminas, comienza la fase de interrogatorio, con el fin de ir clarificando las respuesta
entregadas por la persona evaluada. Para ello, el evaluador realiza preguntas con el
fin de obtener informacion que permite aclarar donde la persona ve cada respuesta,
coémo lo ve, por qué lo ve. Es importante que se tome nota de toda la informacion
entregada por el sujeto, pues esto es lo que permitira realizar el analisis de los datos.

El test de Rorschach permite obtener informacion de diversos aspectos del
funcionamiento de la personalidad, entre los cuales se puede mencionar el area social,
emocional, interpersonal, cognitiva, esfera de la sexualidad y la presencia de posibles
trastornos. Por esta razon este test es de naturaleza muy compleja, y requiere tomar en
cuenta una serie de consideraciones a la hora de utilizarlo, las cuales se detallan a
continuacion:

» Se recomienda aplicarlo desde los 4 afos de edad, cuando los nifios poseen dominio
del lenguaje.

» Es importante no cambiar la instruccion que se entrega en cada una de las laminas, la
cual se refiere a la pregunta mencionada anteriormente: ¢Qué podria ser esto?
Cualquier alteracion puede influir en el tipo o nUmero de respuestas entregadas por la
persona evaluada.

» Si bien las instrucciones del test son breves y simples, su administracion y analisis
requiere de mucho tiempo, por lo que este es un factor que se debe tener siempre
presente.

 Es necesario un alto grado de experticia para su utilizacion, ya que requiere de

conocimientos en cuanto al analisis y forma de interpretar la informacion. La experticia
para aplicar este test, se obtiene a través de un estudio minucioso de las nhormas que
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rigen la interpretacion de los datos, asi como mediante la experiencia (cantidad de
aplicaciones que haya realizado el evaluador).

» Es posible permitir al evaluado girar las laminas, es decir, puede entregar respuestas
ubicando la lamina en sus diferentes posiciones.

* Las laminas deben mostrarse al evaluado respetando rigurosamente el orden de
éstas, es decir, partiendo desde la lamina 1 hasta la lamina 10.

» Cada lamina se exhibe en una primera instancia a unos 50 centimetros de distancia
del evaluado, luego éste la tomara en sus propias manos.

» El examinador debe permanecer en silencio durante la aplicacion del test, con el fin de
no realizar ninguna influencia en las respuestas que pueda dar el evaluado.

A pesar de su complejidad, este test sigue vigente y se considera un instrumento
objetivo para obtener caracteristicas de la personalidad de un individuo.

1.4.1.2 Test de Zulliger

El test de Zulliger, también conocido como “test Z”, fue creado por Hans Zulliger, un
psicologo suizo que fue discipulo de Sigmund Freud y posteriormente de Hermann
Rorschach. A raiz de esto, Hans Zulliger se interesdé en crear su propio test proyectivo
utilizando manchas, para lo cual probé en poblaciones civiles y militares un total de 600
manchas de tinta. Luego de realizar numerosas investigaciones, el test de Zulliger quedo
conformado sélo por 3 laminas y fue publicado en 1948.

El test de Zulliger, posee caracteristicas similares al test de Rorschach, ya que consta
de 3 laminas que deben ser mostradas a la persona evaluada, con el fin de obtener
respuestas relacionadas con lo que ésta puede ver en la lamina. Para este test se utiliza la
misma instruccion que en el test de Rorschach, es decir, se pregunta al evaluado: ¢Qué
podria ser esto?, para luego seguir con el mismo procedimiento indicado para el test de
Rorschach. Es tal la semejanza entre ambos test, que para realizar la interpretacion y
calificacion de las respuestas en el test Zulliger, se utiliza el “Sistema comprensivo de Exner”,
el mismo que fue creado para realizar la interpretacion del test de Rorschach.

El test “Z” es utilizado en distintas areas de la psicologia, por ejemplo en el &mbito
clinico, juridico, educacional y laboral, siendo una herramienta muy frecuente en los procesos
de seleccion de personal, pues permite (al igual que el test de Rorschach), obtener
caracteristicas de la personalidad de un individuo en términos globales, es decir,
considerando distintas areas.

Este instrumento se diferencia del test de Rorschach, en que tiene una aplicacion y
analisis de las respuestas mucho mas breve (posee sélo tres laminas versus las 10 que
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posee el test de Rorschach), o que constituye una ventaja que ha masificado su utilizacion
en los procesos de seleccion de personal, pues al ocupar menor cantidad de tiempo en su
administracion, los profesionales pueden complementar la evaluacion aplicando otras
pruebas a los candidatos en una misma sesion.

Hoy en dia el test Zulliger es ampliamente aceptado por los profesionales de la
psicologia, pues se ha concluido que aporta resultados satisfactorios, referidos a la obtencion
de un perfil bastante completo de la personalidad con la utilizacion de so6lo 3 laminas de
manchas.

Las recomendaciones para la administracion de este test, son basicamente las
mismas que para el test de Rorschach, siendo importante también agregar:

» La aplicacion del test debe efectuarse en un ambiente tranquilo, libre de ruidos y bien
iluminado. Este Ultimo elemento es muy importante, ya que se debe procurar que el
evaluado tenga la mejor visibilidad posible de las ldminas.

e Cada una de las laminas del test debe estar muy limpia, ya que cualquier suciedad o
mancha que no sea parte del test, puede alterar las respuestas del evaluado, situacion
en la cual el instrumento se considera invalido para ser utilizado. Por ello es muy
importante el cuidado y la conservacion que se debe tener para este instrumento.

« En un comienzo, las ldminas debe ubicarse boca abajo y fuera del alcance del sujeto.
El objetivo es que la persona evaluada no vea ninguna de las ldminas hasta que se le
den las instrucciones.

* La aplicaciéon de este test siempre debe realizarse utilizando las laminas originales.
Actualmente con el auge de la tecnologia, es posible encontrar algunas laminas en
internet o realizar algun procedimiento de copiado de ellas, pero administrar el test
mostrando al sujeto las laminas a través de un computador o utilizando fotocopias (por
mas parecidas que éstas sean a la original), origina alteraciones en la luminosidad,
intensidad o contraste de los colores, que afectaran las respuestas entregadas por el
evaluado, por lo tanto el test se aleja de su forma original y se vuelve poco fiable.

Con el andlisis del test de Zulliger, se puede obtener informacion de una variedad de
factores, los cuales ayudan a predecir la conducta de la persona en distintas situaciones. Por
esta razon es que el test Z es una herramienta Util en los procesos de seleccidon de personal,
ya que permite determinar cémo es la personalidad del individuo y al mismo tiempo como es
posible que actle en situaciones que forman parte del contexto laboral, permitiendo concluir
entonces si éste se ajusta 0 no a los requerimientos de un puesto de trabajo.

De acuerdo a lo anterior, el test Zulliger permite obtener informacion relacionada con
los siguientes aspectos:
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Estilo de respuesta del individuo: a través del test es posible conocer si existen
algunas modalidades generales de respuesta, que ayuden a determinar o predecir
cual es la conducta del sujeto en la mayoria de las situaciones. En términos concretos,
podemos obtener informacion relacionada por ejemplo, a si la persona enfrenta las
tareas de manera activa o pasiva, cOmo reacciona en situaciones que poseen un
caracter afectivo, si es mas bien introvertido o extrovertido o con qué recursos cuenta
para enfrentar las tareas.

Mediacion: este aspecto permite determinar o formular hipotesis que den cuenta de si
la persona ve y es capaz de interpretar la informacion que recibe tal como lo hace la
mayoria de la gente. La mediacion indica si la persona percibe los estimulos
adecuadamente y si es capaz de adaptarse a las normas de la mayoria. Por esta
razon, este criterio es clave para detectar patrones que se alejan de lo convencional y
que pueden estar dando cuenta de algun tipo de trastorno.

Ideacion: el analisis de este aspecto permite determinar la forma en que el individuo
usa el pensamiento cuando realiza tareas concretas. Es posible detectar entonces si
la persona evaluada utiliza su inteligencia para resolver los problemas o mas bien los
evita. Asimismo, la ideacién es un factor que revelara si el individuo se relaciona con
otros adoptando un rol pasivo o activo, lo que es clave para detectar si éste se ajusta
a puestos de trabajo donde se requiera la capacidad de dirigir y afrontar situaciones
complejas.

Afectividad: el test de Zulliger permite también realizar un andlisis del aspecto afectivo
de la persona evaluada, determinando como ésta regula o controla sus emociones. El
andlisis de la afectividad revela si el individuo es capaz de expresar adecuadamente
sus emociones, si las reprime o si las exterioriza en exceso, llegando a presentar
conductas impulsivas u oposicionistas. Por esta razén, este aspecto resulta esencial
para concluir si la persona es capaz de establecer relaciones interpersonales
asertivas.

Procesamiento: el andlisis de este factor entrega informacion sobre el area intelectual,
con el fin de comprender como el individuo analiza y sintetiza informacion, y qué tanta
motivacién posee por recibir y comprender la informacion disponible. En este sentido,
el procesamiento es el factor que determinard si la persona es capaz de
desempefiarse con éxito en tareas complejas o abstractas, o si es mas efectivo
cuando éstas son de caracter practico y sencillo.

Area interpersonal: esto hace referencia al tipo de comportamiento que adopta el
individuo cuando debe relacionarse con otras personas, determinando si éste se
interesa en establecer contactos interpersonales y si se interesa en las otras
personas. Esto es de gran utilidad en el ambito de la seleccién de personal, ya que
permitira caracterizar el tipo de relaciones que el individuo establecera con sus pares,
superiores o subordinados, asi como también con clientes y proveedores.
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g) Autopercepcion: este aspecto revela cudl es la imagen que la persona tiene de si
misma, por lo tanto permite sacar conclusiones acerca del nivel de autoestima
personal. Esto es posible de relacionar con el ambito laboral, para determinar si el
individuo presenta seguridad en si mismo 0 no se siente con la confianza necesaria a
la hora de enfrentar una diversidad de tareas. Por otro lado, la autopercepcion revela
informacion para detectar a personas con un marcado egocentrismo, que pueden
desplegar conductas desadaptativas cuando deban trabajar en equipo.

Como hemos revisado, el test de Zulliger es una herramienta bastante atil en los
procesos de seleccion de personal, ya que aporta informacion relevante y completa acerca
de las conductas probables que la persona desplegara en el ambito laboral.

1.4.1.3 Test de Apercepcion tematica (TAT)

Este instrumento psicolégico fue publicado en el afio 1935 por Morgan y Murray, el
cual estd compuesto por 20 ldaminas que muestran una serie de imagenes que el individuo
evaluado debe interpretar. Este test pretende mostrar cada lamina al sujeto, con el fin de que
éste invente alguna historia relacionada con lo que ve en dicha lamina, bajo el supuesto de
que frente a este tipo de estimulos, es posible proyectar algunos aspectos de la
personalidad, dando cuenta de los intereses, motivaciones, conflictos o tendencias del
individuo. Cabe destacar que una de las laminas incluidas este test esta totalmente en
blanco, con el fin de que el sujeto relate una historia que sea totalmente espontanea, libre de
la influencia de cualquier estimulo y que refleje alguna tendencia de la personalidad.

Las imégenes utilizadas en este test no son escogidas al azar, sino que fueron
seleccionadas con el proposito de generar en el sujeto emociones relacionadas con la
agresion, miedo, peligro, sexualidad y relaciones parentales.

Debido a que el TAT esta conformado por 20 laminas, es recomendable aplicarlo en
dos series de 10 laminas cada una, procurando que haya transcurrido al menos un dia entre
las dos sesiones, con el fin de evitar el cansancio de la persona evaluada y asi no obtener
historias deficientes en las ultimas laminas. En el caso de personas que trabajen de manera
rapida y que relaten historias de caracter breve, las 20 laminas del test pueden ser aplicadas
en una sola sesion. Al mismo tiempo, es posible realizar una administracion abreviada del
test, seleccionando solo algunas laminas de acuerdo a la edad del evaluado o las areas que
se desea indagar.

En términos generales, el test de apercepcion tematica permite explorar diversas
cualidades de la personalidad, como por ejemplo las expectativas, ambiciones, actitud frente
el deber, nivel de sometimiento o rebeldia ante otros, actitud frente a la autoridad,
agresividad, necesidad de ayuda versus independencia, sexualidad (determinacion de
patrones que pueden dar cuenta de homosexualidad).
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Una de las criticas mas frecuentes que se han realizado a este test, se relaciona con
la falta de un procedimiento que permita calificar de manera completamente objetiva las
respuestas que el individuo entrega, ya que al tratarse de historias, puede existir una
interpretacion cualitativa del relato por parte del evaluador.

[ Realice ejercicio N° 2 ]

1.4.1.4 Test de Lischer

El test de Lischer, también conocido como test de los colores, fue creado por el
psicologo suizo Max Luscher y publicado por primera vez en el afio 1948. El autor de este
test, postuldé que es posible indagar la estructura de la personalidad a través de la eleccion
que hace el individuo de determinados colores, es decir, las personas proyectan su
personalidad eligiendo colores que poseen significados especificos. Max Lischer propuso
que la percepcion del color es objetiva, por lo tanto sera compartida por todas las personas,
mientras que las elecciones o preferencias de los individuos son Unicas y subjetivas, por lo
tanto cambian segun la persona que se esta evaluando. A partir de esto, se generan distintos
patrones de personalidad, por lo que el test revela informacion con respecto a diversos
aspectos, como por ejemplo los estilos de comunicacion, capacidad de afrontar el estrés,
motivacién por el trabajo, imagen de si mismo, capacidad de adaptacién, ademas de dar
cuenta de algunos trastornos como la depresion.

Este test muestra a la persona evaluada, una serie de laminas con distintos colores,
con el fin de que ésta sefiale sus preferencias. En primera instancia, se presentan al sujeto 8
colores distintos, los cuales debe ordenar segun su preferencia. En una segunda instancia,
se presentan al sujeto diversas laminas con distintas tonalidades de cada uno de los colores,
para obtener elecciones mas especificas.

Los colores utilizados en el test de LUscher corresponden a los siguientes:

Colores utilizados en el test de Luscher

Rojo — Azul — Verde — Amarillo — Violeta — Marron —  Gris — Negro

Al igual que todos los test proyectivos, este instrumento debe ser aplicado por un
profesional calificado, que haya estudiado rigurosamente el significado y la interpretacién del
mismo. En este test es el evaluador quien debe completar un protocolo con las respuestas
que la persona va indicando, por lo que la experiencia es muy importante tanto para la
aplicacion como para la interpretacion de los resultados, la cual puede resultar muy compleja.
Incluso aquellos evaluadores que poseen mayor experiencia, pueden detectar indicadores
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gue dan cuenta de una persona que realiza intencionadamente sus elecciones, por lo tanto
estaria falseando sus respuestas.

Los defensores de la utilizacion de este test, sefialan que posee una alta capacidad de
predecir aspectos relacionados con el desempefio laboral, ya que entrega informacion con
respecto a la flexibilidad, motivacion al realizar una tarea, capacidad de establecer relaciones
interpersonales y trabajar en equipo, capacidad de afrontar situaciones de tension y formas
de enfrentar el conflicto, por lo que resulta de gran ayuda para determinar las caracteristicas
de los postulantes a un empleo.

Por otro lado, también existen detractores de la utilizacion de este test, quienes
sefialan que éste no establece muchos patrones diferentes de personalidad, pues todas las
personas tienden a elegir colores como el azul, rojo o verde y descartan aquellos como el
marron o el negro, lo que seria contraproducente para indagar acerca de las individualidades.

1.4.1.5 Test de la persona bajo la lluvia

Este test posee una aplicacion muy simple, y se considera un instrumento de tipo
gréfico, donde el individuo evaluado debe realizar un dibujo en una hoja blanca, luego de
recibir la siguiente instruccion: “Dibuje una persona bajo la lluvia”.

El supuesto de este test, es que a través del dibujo, la persona es capaz de proyectar
aspectos de su personalidad, por lo que se considera una herramienta Gtil que ha sido
utilizada en el area clinica, laboral, forense y educacional. Una de las mayores ventajas de
este test, es que se trata de una prueba muy simple, que produce escasa ansiedad a los
evaluados y que puede ser aplicado en todas las edades y niveles socioeconémicos. Por otro
lado, al tratarse de la confeccion de un dibujo, la persona no tiene ningdn modelo o
referencia acerca de como debe hacer la tarea, por lo que es posible obtener dibujos
espontaneos y libres de la influencia externa. A pesar de lo anterior, es frecuente que al
recibir una simple instruccion los individuos realicen preguntas para obtener méas informacion,
como por ejemplo: ¢Puedo dibujar a cualquier persona? ¢ Debo dibujar solo la persona con
lluvia? ¢Qué pasa si no dibujo muy bien? Ante estas preguntas, no es posible dar méas
informacion que la que se entrega en la instruccion inicial, por lo que se sugiere responder
con frases como: “Dibuje como a usted le parezca mejor”’, “La indicacion que puedo
entregarle es que dibuje una persona bajo la lluvia”.

Algunas recomendaciones para la aplicacion de este test son las siguientes:
» El test debe ser aplicado en una hoja blanca, se recomienda el tamafo carta. En el
caso de utilizar otro tamafio de hojas, éste debe ser el mismo para todas las personas

evaluadas, con el fin de que ésta no sea una variable que influya en los resultados.

* Se recomienda aplicar este test luego de entablar una cierta relacién o confianza con
la persona evaluada, por ejemplo, luego de realizar una entrevista o después de la
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aplicacion de otros test. Esto es especialmente importante cuando se evalla a
personas adultas, quienes pueden sentir inseguridad cuando se les pide que dibujen,
incluso pueden presentar pudor o vergienza frente a este tipo de tareas,
manifestando frases como: “Yo no dibujo muy bien”. Ante esto es recomendable
tranquilizarlo, manifestandole que no se evaluara la calidad de su dibujo, por lo que
sélo trabaje o mejor que pueda.

Es necesario registrar la actitud que adopta el entrevistado durante la ejecucion del
test, considerando su postura corporal asi como también la forma en que realiza el
dibujo (nivel de rapidez, por donde comienza, qué parte dibuja primero). Por ello, el
evaluador debe ubicarse en algun lugar donde exista visibilidad suficiente, pero sin
estar demasiado cerca para no generar ansiedad o nerviosismo en el evaluado.

Los aspectos que se deben considerar para realizar la evaluacion e interpretacion de

los resultados de este test se refieren a:

a)

b)

d)

f)

Dimensiones: Se refiere al tamafo del dibujo, es decir, si es grande, mediano o
pequefio. Se debe considerar el tamafio del dibujo a nivel general, asi como también
de forma especifica (por ejemplo tamafio de la cabeza de la persona dibujada,
tamafo de las extremidades, del paraguas, etc.).

Emplazamiento: Esta variable considera el lugar de la hoja en el cual la persona ubica
el dibujo, es decir, si éste se encuentra a la derecha, izquierda, arriba, abajo o al
medio de la hoja.

Trazos: Son las lineas que el individuo utiliza al dibujar, por lo que se debe considerar
si éstas son en su mayoria rectas o curvas, enteras 0 entrecortadas, firmes o
temblorosas, desconectadas, firmes, tirantes, con ondulaciones, tipos de angulos, etc.

Presion: Este factor considera cuanta presion del lapiz ejerce la persona sobre la
hoja, por lo que es posible diferenciar entre una presion normal, débil o fuerte.
Ademas se debe analizar si las lineas son ejecutadas con velocidad o lentitud y notar
cuando las lineas son remarcadas exageradamente.

Tiempo: Se debe poner atencién al tiempo que demora la persona en comenzar a
realizar el dibujo y en ejecutarlo. Se deben registrar los momentos de fluidez al
dibujar, asi como aquellos momentos de pausa; al mismo tiempo debe considerarse
el tiempo que se emplea en realizar la estructura general del dibujo y el tiempo
utilizado en agregar detalles o perfeccionarlo.

Secuencia: Esta variable toma en cuenta qué es lo que la persona dibuja primero, es
decir, por donde comienza su dibujo y como lo termina. Algunas personas comienzan
por la cabeza, otras por los pies, por el paraguas, por la lluvia, por el suelo, etc. Esto
debe registrarse, pues entrega algunas diferenciaciones.
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g) Movimiento: Sefiala el nivel de actividad presente en el dibujo, es decir, si éste es
rigido o da cuenta de algun tipo de movimiento. Por ejemplo, hay dibujos que incluyen
personas en posicion de caminar, brazos levantados, realizando alguna accion,
bailando, etc.

h) Sombreados: Se debe considerar si la persona incluye sombras en el dibujo o pinta
intencionadamente algunas zonas de éste.

En términos generales, el test de la persona bajo la lluvia entrega informacién con
respecto a la personalidad del sujeto, considerando elementos como autoestima, timidez o
extroversion, flexibilidad, agresividad, honestidad, capacidad de liderazgo, inclinacion por el
contacto social, capacidad de afrontar situaciones de presion, estilo de resolucién de
problemas, rapidez mental, creatividad. Al mismo tiempo es posible detectar trastornos como
la depresidn, angustia, paranoia o conflictos con la identidad sexual.

Este test psicologico es también muy utilizado en los procesos de seleccion de
personal, pues entrega informacion que permite obtener patrones de comportamiento que la
persona puede adoptar en su trabajo.

Hasta ahora hemos dado a conocer los test proyectivos que se utilizan frecuentemente
en los procesos de seleccion de personal. A continuacion conoceremos el segundo tipo de
test psicolégicos que también son utilizados para concluir acerca del ajuste de las personas a
determinados puestos de trabajo.

1.4.2 Test psicométricos

De acuerdo a Rey (1973), un test psicomeétrico esta compuesto por una serie de items
que estan previamente seleccionados y organizados de cierta manera, y que pretenden
evaluar algun atributo o caracteristica personal. Los test psicométricos, son los que
comunmente se asocian a una serie de preguntas en las cuales la persona posee algunas
alternativas de respuesta.

Una de las caracteristicas mas importantes de los test psicométricos se refiere a la
estandarizacion, es decir, este tipo de test consta de procedimientos que rigen la aplicacion,
calificacion e interpretacion de los resultados, y que permiten aplicarlo en distintos tipos de
personas o poblaciones, haciendo uniforme el andlisis para todas las personas que rindan
dicho test.

Para que un test sea calificado como psicométrico, es necesario que cumpla una serie
de condiciones:

a) La construccion del test es sistematica y controlada: esto quiere decir que el

contenido y la dificultad de cada pregunta o item es escogida intencionalmente por el
investigador que confecciona el test.
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Se deben crear condiciones estandar para la aplicacion del test, es decir, se debe
definir claramente el procedimiento para la aplicacion, el ambiente en el cual debe ser
administrado el test, los materiales a utilizar y las instrucciones que se debe entregar.
Esto debe ser reproducido de forma idéntica con todas las personas a las cuales se
les aplique el test.

Los resultados del test se analizan de manera estadistica, para luego comparar al
individuo evaluado con un grupo de referencia. En los test psicométricos, soélo al
realizar esta comparacion podremos saber como resulta el sujeto en relacion al
atributo que se esta evaluando, por ejemplo, si esta en el promedio, bajo el promedio
0 sobre el promedio.

Es muy importante la presencia de normas o baremos estadisticos para poder realizar
la interpretacion de los resultados, ya que esto permite una evaluacion objetiva, es
decir, deja de lado las percepciones individuales o juicios del examinador.

Los items o preguntas incluidas en el test deben dar cuenta del comportamiento
asociado a la caracteristica o atributo que se intenta medir. Por ejemplo, si se aplica
un test para medir la autoestima, las preguntas deben ir orientadas a detectar como
se comportaria la persona en relacion a ese concepto, por lo tanto, el test debe
indicar si la persona posee alta o baja autoestima, y en relacién a eso, determinar
cuales serian sus conductas. En conclusion, el test debe efectivamente medir lo que
pretende medir (validez del instrumento).

Si las condiciones o ambiente en el cual se aplica el test se mantienen estables, la
repeticion del test debe conducir siempre al mismo resultado, o bien a uno muy
similar. Esto quiere decir por ejemplo, que si al rendir un test una persona resulta
evaluada con un nivel intelectual promedio, al volver a rendir ese mismo test debe
obtener el mismo resultado. Esto indica que el test efectivamente posee una 6ptima
confiabilidad.

Es necesario considerar que si bien los test psicométricos aportan una mayor

objetividad a la evaluacion, también poseen algunas limitaciones, entre las cuales se pueden
mencionatr:

Un test psicométrico solo debe utilizarse para medir el concepto para el cual fue
disefiado. Por ejemplo, si un test fue disefiado para medir la introversion-extroversion,
s6lo se debe emplear para caracterizar a la persona respecto a ese atributo, por lo
que no es posible con ese test sacar conclusiones acerca de otros aspectos de la
personalidad.

Las normas para interpretar los resultados de los test psicométricos no son

universales, sino que son estandarizadas para una poblacion definida. Por ejemplo, un
test es disefiado con normas que consideraron una muestra de personas mayores de
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18 afios, de habla inglesa. Por lo tanto, las normas de ese test sélo seran validas para
evaluar a personas con esas caracteristicas.

En el caso de decidir aplicar ese test en otro tipo de poblacion, se deben realizar
procedimientos estadisticos que pueden derivar en la realizacion de modificaciones al
test, con el fin de que éste sea valido y adecuado para ese tipo de poblacion.

Un test entrega la medida de una caracteristica considerando las condiciones del
individuo en el momento de rendir el test. Si las condiciones cambian, pueden existir
otras variables que influyan en el individuo y por lo tanto los resultados del test se
modifiquen. Por ejemplo, un test mide el nivel intelectual y el individuo evaluado
resulta con un puntaje sobre el promedio, pero en una segunda aplicacion las
condiciones ambientales cambias (disminuye la luminosidad de la sala, la temperatura
es muy alta, hay presencia de ruido), es esperable entonces que el rendimiento del
sujeto disminuya a causa de estas variables que se modificaron.

Los resultados obtenidos con un test psicométrico no son suficientes por si solos para
diagnosticar trastornos o estados patologicos, s6lo se utilizan como medio de
informacion o para complementar un diagnostico, el cual siempre debe realizarse
utilizando otras técnicas de evaluacion, como una entrevista u otros instrumentos
psicolégicos.

Muchas veces los resultados del test psicométrico derivan en la clasificacion del
individuo en alguna categoria, las cuales no entregan una informacion detallada de
todos los aspectos relacionados con la caracteristica que se esta evaluando. Por
ejemplo, si se evalla el nivel intelectual, el individuo resultara clasificado en algunas
de las categorias disponibles (bajo el promedio, en el promedio, sobre el promedio),
pero no siempre se obtendrd una caracterizacion detallada de todos los aspectos
relacionados con el nivel intelectual (como resuelve los problemas, como analiza la
informacion, como toma decisiones, etc.).

Una vez expuestas las principales caracteristicas de los test psicométricos, es

conveniente conocer cuales son aquellos que se utilizan frecuentemente en los procesos de
seleccion de personal.

1.4.2.1 Test o inventarios de personalidad

Los test de personalidad estan disefiados para medir diferentes caracteristicas de una

persona, que dan cuenta de su forma de ser, es decir, este tipo de test mide aquellos
aspectos de la personalidad que son duraderos en el tiempo.

Los test de personalidad han sido ampliamente utilizados en el &rea de la seleccion de

personal, ya que permiten obtener informacién de diversas caracteristicas que predicen el
desempefio en un puesto de trabajo. Las investigaciones sobre la medicion de la
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personalidad han concluido que ésta puede medirse y resumirse en funcion de 5 grandes
factores, los cuales son:

1)

2)

3)

4)

5)

Extroversion — introversion: Este factor indica el grado en que una persona es
sociable, activa, asertiva, optimista, gusta de la estimulacion y es enérgico, 0 bien
posee tendencia a ser tranquilo, reservado, timido y alejado de las relaciones sociales
(preferencia por estar solo).

Agradabilidad: Esta caracteristica indica si el individuo es amistoso, generoso, confia
en otros, tolerante, cooperativo, flexible, o bien esta en el polo opuesto, es decir, es
egocentrico, escéptico, competitivo, poco tolerante y no coopera con otros.

Estabilidad emocional: Indica la forma en que una persona hace frente a los estimulos
0 a las situaciones de tension. De esta forma, un individuo puede ser tranquilo, seguro
de si mismo, autbnomo y controlado, versus otro que puede ser irritable, inseguro,
ansioso, temeroso o presentar sensaciones de verguenza.

Concienciacion: Este factor puede dar cuenta de aquellas personas que son
organizadas, planificadas, cuidadosas, responsables, perseveran en sus tareas y que
poseen motivacion de logro. Por ende quienes resulten calificados en el polo opuesto,
tenderan a ser descuidados, informales, irresponsables y con poca motivacién por
obtener logros y perseverar en sus tareas.

Apertura a la experiencia: Se refiere al grado en que una persona es activa, posee
curiosidad intelectual, es creativa, posee sensibilidad estética, esta abierta al cambio y
a las nuevas experiencias. En el lado opuesto, también existen personas que son mas
bien convencionales, tradicionalistas y que prefieren lo conocido.

[ Realice ejercicio N° 3 ]

A pesar de que los test de personalidad entregan informacién con respecto a distintas

caracteristicas de una persona, también han sido criticados por quienes sefialan que no
existe un conjunto aceptado de caracteristicas personales que den cuenta del éxito en un
puesto de trabajo, por o que estos test evallan rasgos generales que no necesariamente
son los requeridos por todos los tipos de trabajo. Por esta razon, los detractores de estos test
sefialan que éstos no son suficientes para concluir acerca del ajuste de una persona en un
determinado cargo.

A pesar de lo anterior, los test de personalidad siguen siendo muy utilizados para

detectar algunas caracteristicas que son necesarias para desempefiarse en algunos cargos.
A continuacion, veremos cuales son los test o inventarios de personalidad mas utilizados en
los procesos de seleccién de personal:
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Inventario de personalidad 16 PF: Este instrumento fue creado originariamente por
Raymond B. Cattell, y lleva ese nombre porque mide la estructura de la personalidad
considerando 16 factores principales, ademas de un conjunto de otros factores de
segundo orden que complementan la descripcion de la personalidad.

El 16 PF puede ser aplicado tanto de forma individual como colectiva a partir de los 16
afos de edad, pero posee distintos formatos que estan orientados a diferentes
poblaciones de personas, los cuales son:

- Formas Ay B: Destinadas a personas que poseen un nivel de ensefianza medio
0 bien cuentan con estudios superiores.

- Formas C y D: Destinadas a personas que poseen un menor nivel educacional,
por ejemplo aquellas que no han completado sus estudios.

- Formas E y F: Son utilizadas con aquellas personas que poseen un déficit o
retraso en cuanto a la comprension lectora.

El 16 PF no posee limite de tiempo para responder, aunque se estima que la mayoria
de las personas demora alrededor de 40 minutos en completarlo. Este consta de una
serie de items o preguntas, frente a las cuales el sujeto tiene tres alternativas de
respuesta y debe escoger la que mejor se ajusta a su forma de ser o de pensar.

La siguiente tabla muestra los 16 factores de la personalidad medidos a través del
inventario de personalidad 16 PF:
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Tabla 2. Factores de la personalidad medidos atrav  és del inventario 16 PF.

FACTOR CARACTERISTICA QUE MIDE
A Reservado versus comunicativo
B Pensamiento concreto versus pensamiento abstracto
C Poca estabilidad emocional versus emocionalmente estable
E Sumiso versus dominante
F Prudente versus impulsivo
G Despreocupado e irresponsable versus juicioso y perseverante
H Timido versus sociable
I Confiado en si mismo versus dependiente
L Adaptable y confiado versus desconfiado y suspicaz
M Practico y convencional versus imaginativo y sofiador
N Franco y natural versus astuto y calculador
®) Seguro de si mismo y confiado versus inseguro y aprensivo
Q1 Conservador y respetuoso versus liberal y analitico
Q2 Dependiente del grupo versus autbnomo
Q3 Poco convencional versus socialmente prudente
Q4 Relajado y tranquilo versus tenso y frustrado

Considerando estos factores, cada persona puede ser calificada en un polo o bien
dentro del promedio en cada uno de los factores, situacion en la que se considera que
la persona posee caracteristicas de ambos extremos dentro de ese factor.

Inventario multifacético de la personalidad MMPI: Este test fue publicado oficialmente
en el afio 1943 y al igual que el 16 PF, puede ser aplicado de forma individual y
colectiva a personas mayores de 16 afos de edad. Por otro lado, es necesario que
quienes respondan a este test posean 6 o0 mas afos de escolaridad.

El MMPI permite detectar rasgos que pueden estar dando cuenta de algun trastorno o
anormalidad patoldgica, pero también permite caracterizar la personalidad de un
individuo.

Este test esta compuesto por una serie de oraciones 0 proposiciones, ante las cuales
el sujeto debe decidir si cada una de ellas es verdadera o falsa. El tiempo que se
utiliza para responder este test es de aproximadamente 1 hora, ya que contiene mas
de 350 proposiciones. Por esta razon, si bien puede ser una herramienta util, es
recomendable utilizarlo cuando se realizan procesos de seleccion de caracter extenso.

Test DISC: este test es bastante usado en los procesos de seleccion de personal, ya

gue si bien no detecta un patron completo de personalidad, permite describir los
estilos de conducta de un individuo, permitiendo de esta forma anticipar las tendencias
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de comportamiento. Este test consiste en la presentacién de 28 cuadrantes, cada uno
de los cuales cuenta con 4 adjetivos, por lo que en cada cuadrante la persona debe
seleccionar aquel adjetivo que més le identifica y el que menos le identifica.

Este test es bastante facil de corregir, se aplica en un tiempo breve y califica al
individuo en un patrén o perfil. La informacion que entrega este test hace referencia a
la forma de expresar las emociones, forma de trabajo bajo presion, existencia de
liderazgo, forma de realizar el trabajo, actitud frente al cumplimiento de metas u
objetivos, relaciones interpersonales. Por lo tanto, este instrumento es bastante util
para determinar el ajuste de una persona a un puesto de trabajo, aunque sus
resultados deben tomarse con precaucion, ya que se debe confiar en la participacion
honesta de la persona evaluada.

1.4.2.2 Test de capacidades cognitivas:

Los test de capacidad cognitiva son los que generalmente se conocen como test de
inteligencia, y son utilizados para medir la capacidad intelectual de las personas. Existen test
gue miden capacidades especificas, mientras que otros miden lo que se denomina Factor G,
es decir, la capacidad mental general de un individuo. Para comprender mejor el Factor G,
veamos la definicion de este concepto:

Factor G

“Este concepto se refiere a un conjunto de aptitude s 0 habilidades
que caracterizan la capacidad mental de una persona y que le
permiten resolver problemas o hacer frente a tareas complejas”.

Muchos investigadores han propuesto que la medicidn del factor G (o de la inteligencia
general) es uno de los mejores predictores para determinar cOmo sera el desempefio de una
persona en un puesto de trabajo, ya que da cuenta de la forma de resolver los problemas o
analizar la informacion, tarea que es requerida en gran cantidad de profesiones y cargos.

Ahora veremos dos de los test utilizados para medir la capacidad intelectual y que han
sido utilizados por los profesionales que realizan los procesos de seleccion de personal.

» Test de Matrices Progresivas de Raven: Este test fue creado por J.C. Raven en la
década de 1930 y estd compuesto por 60 matrices o dibujos, donde a cada uno de
ellos les falta una parte, y la tarea de la persona que responde este test es identificar
cual es la parte del dibujo que falta. A medida que el test va avanzando, la
complejidad va en aumento, por lo tanto, cada dibujo presenta una mayor complejidad
que aquel que le antecede.

Para resolver este test, debe emplearse el razonamiento analogico, la permutacion y
otras relaciones de tipo légico, por lo tanto evalGa la capacidad de un individuo para
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hacer analisis complejos de la informacion disponible. Este instrumento puede ser
aplicado de forma individual y colectiva, y el tiempo de administracion es de 45
minutos aproximadamente.

Test de Dominds: Este instrumento fue construido originalmente en el afio 1944 con el
fin de evaluar a la armada britanica y estd compuesto por 48 problemas que utilizan
fichas de domind. Cada problema contiene una serie de fichas de doming, donde una
de ellas esta en blanco, por lo que la tarea del evaluado es identificar cual es la ficha
de domino que falta o que completa la secuencia. Al igual que en el test de Raven, la
dificultad va en aumento, por lo que cada problema serd mas complejo que el anterior.
El objetivo de este instrumento es determinar la capacidad de un individuo para
conceptualizar informacidén y aplicar el razonamiento para resolver problemas. Su
aplicacion es individual o colectiva y el tiempo de administracion varia alrededor de los
30 y 45 minutos.

Test Thurstone: Este test esta disefiado bajo el supuesto de que la capacidad
intelectual no da cuenta solo de una capacidad aislada, sino que de varias habilidades
de naturaleza distinta, por lo cual este instrumento es considerado un test de
habilidades multiples. Considerando lo anterior, este test consta de una serie de
pruebas que esta destinadas a medir 5 habilidades mentales, las cuales son:

- Comprension verbal

- Comprension espacial
- Raciocinio

- Manejo de nimeros

- Fluidez verbal

Al aplicar este test, se pueden realizar todas las pruebas, o bien s6lo medir algunas de
las habilidades mentales. Por ejemplo, si se desea contratar a una persona que ocupe
el cargo de relacionador publico, se puede solo aplicar aquella parte del test que sirve
para medir la fluidez verbal.

La aplicacion de este test puede ser individual o colectiva y el tiempo para su
administracion completa puede variar entre los 45 y 60 minutos aproximadamente.

Si bien los test de inteligencia o de capacidad intelectual son aun utilizados, se ha

concluido que por si solos no dan cuenta de la capacidad de una persona para desempenar
un puesto de trabajo, pues hoy en dia existe una mayor valoracion de otras competencias
personales que no tienen que ver con la capacidad intelectual y que se refieren a las
relaciones interpersonales, liderazgo, motivacion de logro, trabajo en equipo, entre otras. Por
esta razon, las evaluaciones que incluyen la utilizacion de test de inteligencia, deben ser
complementadas con otros métodos que permitan tomar decisiones mas acertadas.

Hasta el momento se han analizado en detalle los test psicolégicos, una de las

técnicas mas utilizadas en los procesos de seleccibn de personal para detectar las
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caracteristicas que definen a cada uno de los candidatos al cargo. Pero en la actualidad
existen otras técnicas que son igualmente Utiles para concluir si una persona estad o no

calificada para un cargo.
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2. OTRAS FORMAS DE EVALUACION EN SELECCION DE PERSONAL

Hoy en dia los requisitos para ocupar un cargo se han diversificado notablemente, por
lo que las organizaciones que realizan procesos de seleccion de personal, han comenzado a
utilizar diversas técnicas que aseguren que la persona que se contratara, efectivamente es la
mas Optima para ocupar el cargo. Por ello, en la actualidad se cuenta con una serie de
alternativas acerca de la forma en que se evaluara a los postulantes a un puesto de trabajo,
lo que debe definirse en funcién de las tareas que se deberan desempefiar y de las
competencias requeridas para aquello. Por esta razén, es conveniente conocer cuéles son
otras de las técnicas utilizadas en los procesos de seleccion de personal para evaluar a los
postulantes a un cargo.

2.1 Test de aptitud mecénica

Los test de actitud mecéanica se utilizan para evaluar la capacidad para manejar algun
objeto 0 maquinaria, asi como para comprender el mecanismo de funcionamiento de algun
proceso o tarea especifica. Con este tipo de test se espera que la persona evaluada
comprenda los principios mecanicos que rigen tanto aspectos de la vida diario como otras
tareas comunes que se deben realizar en el puesto de trabajo.

En la mayoria de los casos, este tipo de test es administrado utilizando alguna figura o
ilustracién que la persona debe observar atentamente y luego responder a la situacion que
se le esta planteando. Estos instrumentos de evaluacidn estan orientados principalmente en
la seleccién de aquellos cargos que requieren la habilidad de manejar algun objeto,
maquinaria o herramienta, como por ejemplo obreros, operadores de vehiculos, operarios de
industrias o aquellas personas que desempefian oficios determinados.

Para comprender mejor el tipo de ilustraciones que se utilizan en los test de aptitud
mecanica, veamos el siguiente ejemplo:
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Figura 1. llustracion de un test de aptitud mecanic  a

Observe las siguientes figuras:

¢, Qué tipo de tijeras es mas util para cortar metal, AoB?

Como puede observarse en el ejemplo, los test de aptitud mecénica exponen
situaciones que pueden resultar cotidianas en un determinado puesto de trabajo, y que es
necesario que el candidato al cargo conozca para que resulte bien evaluado.

2.2 Test de honestidad o integridad

Para muchas organizaciones es especialmente importante que sus trabajadores sean
personas honestas e integras, que no cometeran ningun acto que perjudique a la empresa.
Por esta razén, emplean esfuerzos en detectar aquellas caracteristicas que pueden dar
cuenta de una persona poco honesta o transparente.

De acuerdo a lo anterior, es que en los procesos de seleccion de personal han sido
utilizados test de integridad, los cuales tienen como objetivo identificar a los candidatos a un
determinado cargo que presentan caracteristicas de honestidad, probidad y transparencia, al
mismo tiempo que se descartan a aquellos cuyo perfil indica que pueden llegar a presentar
conductas deshonestas como el robo. Los test de integridad generalmente se dividen en dos
tipos, los cuales se describen a continuacion:

» Test de integridad de tipo abiertos: en este tipo de test, el postulante al cargo percibe
claramente que la intencion es evaluar su grado de honestidad o su actitud ante
conductas como el robo, consumo de drogas, manejo de dinero, juegos al interior de
la organizacion, venta de objetos, entre otras. Para ello, estos test generalmente
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incluyen una serie de proposiciones sobre las cuales el postulante debe decidir cuan
de acuerdo esta con dicha afirmacion.

A modo de ejemplo, algunas de las afirmaciones que se pueden incluir en los test de
integridad son las siguientes:

“Creo que tomar prestado dinero de mi empresa y luego devolverlo no es grave”

“Si veo a un compafiero sustrayendo articulos de la empresa debo comunicarlo a mi
supervisor”

“Si manejo informacién confidencial puedo compartirla con mis compafieros mas
cercanos”

Este tipo de afirmaciones evalla de una manera directa la actitud que toma la persona
frente a algunas situaciones donde la integridad se pone a prueba, por lo que autores
como Cunningham, Wong y Barbee (1994), han establecido que los resultados de
estos test deben tomarse con precaucion, pues pueden estar distorsionados por el
deseo de las personas de causar impresiones favorables. De esta forma, el resultado
que arroje el test no siempre da cuenta de la conducta que el individuo presentara en
la realidad.

* Medicion de la integridad basada en la personalidad: En este tipo de pruebas, el
candidato no sabe que se intenta evaluar su integridad o actitud frente a conductas
como el robo, ya que se emplean test convencionales para evaluar la personalidad
que pueden detectar o predecir conductas deshonestas. Este tipo de test es mas
recomendable de utilizar, ya que por un lado, como el candidato no sabe que se esta
evaluando su integridad, es mas probable obtener respuestas espontdneas que
reflejan con mayor fidelidad la conducta de la persona; y por otro lado, es poco
probable que los postulantes se ofendan, lo que si puede ocurrir cuando sienten que
se intenta averiguar si ellos pueden cometer conductas deshonestas.

Los test de integridad son utilizados mayoritariamente para seleccionar personas en
aquellos cargos que implican el manejo de dinero o recursos, el uso de informacién
confidencial o en aquellos puestos en que la persona debe representar a la empresa, por lo
que es muy importante la imagen de ésta.
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2.3 Pruebas de capacidad fisica

Este tipo de pruebas son utilizadas para evaluar a los postulantes de algunos cargos
especificos, en los cuales uno de los requisitos sea poseer capacidades fisicas
determinadas. De acuerdo a esto, las pruebas de capacidad fisica solo son utilizadas
cuando se debe contratar personas para cargos como bomberos, detectives, policias,
obreros que deben levantar peso, militares o personas de la fuerza aérea o armada.

Algunos autores han propuesto las capacidades fisicas que son relevantes para
desempefiar algunos puestos de trabajo y que son las mas evaluadas con este tipo de test.
Entre ellos se encuentra J. Hogan (1991), quien propuso que las capacidades fisicas mas
requeridas en algunos trabajos son las siguientes:

» Fortaleza estética: Se define como la capacidad para levantar, empujar, cargar o tirar
objetos, por lo que la fortaleza estatica es requerida en cargos como obreros, personal
de bodegas, cargadores.

» Fortaleza explosiva: Se refiere a la capacidad de aplicar esfuerzos cortos de fuerza
muscular, ya sea para impulsar algan objeto o bien para impulsarse a si mismo. Esta
habilidad es comun en fabricas o industrias productivas, donde los operarios realizan
produccién en serie y cuyas funciones implican el constante impulso de objetos.

» Coordinacion corporal gruesa: Consiste en la capacidad para coordinar los
movimientos de los brazos, piernas u otras actividades en las que se involucre a todo
el cuerpo.

« Vigor: Es la capacidad relacionada con el sistema pulmonar y circulatorio, para poseer
un rendimiento eficaz durante cierto tiempo. Esta capacidad puede ser necesarias
para cargos que requieran la realizacion de alguna actividad fisica.

» Capacidad sensoriomotriz: Esta capacidad se relaciona con elementos como la
agudeza visual, sensibilidad auditiva y la motricidad fina o gruesa. Estas habilidades
pueden ser requeridas en cargos donde se deben realizar actividades manuales o
cuando se requiera de la utilizacion de la vision o la audicion.

Las pruebas de capacidad fisica no son utilizadas en todos los procesos de seleccion
de personal, pero son fundamentales para aquellos cargos en que las actividades que se
deben llevar a cabo implican la constante realizacion de alguna actividad de tipo fisica.

[ Realice ejercicio N° 4 ]
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2.4 Informacién biografica

En ocasiones a la hora de evaluar a los postulantes a un puesto de trabajo, se decide
recopilar informacion biografica sobre éstos, con el fin de reunir antecedentes acerca de su
historia de vida. El fundamento para realizar este tipo de evaluaciones es que las
experiencias de vida de las personas pueden predecir sus actitudes y desempefio en el
futuro.

Al considerar la informacion biografica de un individuo, se puede tener alguna
referencia acerca de si éste tendrd o no éxito en su trabajo. Por ejemplo, si una persona
obtuvo buenas calificaciones en su época escolar y universitaria, participd0 en actividades
extraescolares o en trabajos voluntarios, serd evaluado como un buen candidato, que
posiblemente seguira teniendo éxito y que esta dispuesto a vivir distintos tipos de
experiencias, lo cual es altamente deseado para muchos cargos.

Los antecedentes biograficos de una persona, generalmente son evaluados a través
de inventarios biograficos, es decir, formularios con una serie de preguntas acerca de la
historia de vida o antecedentes personales de los candidatos. Al mismo tiempo, se intenta
indagar las actitudes o valores de la persona en relacién a determinados temas.

La informacién que se desea indagar con los inventarios biogréaficos, generalmente
incluye tematicas como:

» Estado civil

« Con quiénes vive la persona

e CoOmo era su rendimiento en la escuela

* COmo es la relacion con la familia

* Qué hace el candidato en su tiempo libre

e Cuantos afios de estudio completo

* Qué importancia le otorga a aspectos como la familia, el dinero, los amigos.
* Qué logros ha tenido durante su vida

* Qué temas le resultan de interés

El uso de inventarios biograficos en los procesos de seleccion de personal posee
ventajas y desventajas que se deben considerar. Por un lado, quienes defienden su uso
sefialan que esta es una herramienta util para obtener un resumen de la historia de vida de
los candidatos de forma rapida y que tal informacion puede ayudar a predecir el desempefio
futuro de los postulantes al cargo. Pero por otro lado, la principal desventaja es la violacion a
la intimidad de las personas, ya que los inventarios biograficos abordan temas de caracter
personal que algunos candidatos no estan dispuestos a revelar, por lo que pueden sentirse
incbmodos o molestos. Esto hace que las personas se queden con una imagen negativa de
la empresa.

Finalmente, se debe destacar que no existe clara evidencia para concluir que los
antecedentes biograficos pueden predecir el desempefio futuro en un puesto de trabajo, pues
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el ser humano va cambiando, por lo tanto las experiencias pasadas no necesariamente seran
iguales a las experiencias futuras.
2.5 Pruebas grafoldgicas

La técnica de la grafologia nacié en Europa como un método para seleccionar a
personas para un cargo. La grafologia puede definirse como:

Grafologia

“Técnica que consiste en analizar la escritura de u  na persona con el
fin de detectar algunas caracteristicas de su perso  nalidad”

El andlisis de la escritura de los candidatos a un puesto de trabajo debe ser realizado
por un grafélogo, es decir, la persona que posee experiencia y conocimientos para
determinar coOmo es una persona en funcion de la forma en que ésta escribe.

Los elementos que se toman en consideracion para analizar la forma de escribir de
una persona son los siguientes:

Forma de las letras

* Tamafio de las letras

* Inclinacién de la escritura (orientada a la izquierda o derecha, o bien verticalizada).
* Forma del trazo (es decir, si la letra es firme, temblorosa, angulosa o curva)

* Presion del trazo (cuénta presion se ejerce con el 1apiz sobre la hoja)

Generalmente la evaluacion de una persona a traves de la grafologia se realiza de
manera indirecta, es decir, el individuo no sabe que el objetivo es realizar un analisis de su
escritura. Para esto, por ejemplo, se pide a los candidatos que escriban una carta de
presentacion para conocer su motivacion al cargo, o que escriban un parrafo con su opinion
con respecto a algun tema; con estos procedimientos se pretende obtener el tipo de escritura
real y espontanea de las persona, pues si se le informara que se evaluara su forma de
escribir, probablemente realizaria esfuerzos por realizar un tipo de letra mucho mas legible.

Hoy en dia, las investigaciones concluyen que la grafologia es una técnica que se
puede utilizar en los procesos de seleccionar de personal para complementar la informacion
obtenida con otros métodos de evaluacion, pero que no es suficiente por si sola para dar
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cuenta de una descripcion completa de la personalidad de un individuo. Sélo puede ser
recomendable cuando se debe hacer una evaluacion de la ortografia de los candidatos, en el
caso de cargos que requieran una buena expresion escrita, por ejemplo, secretarias,
profesores de lenguaje, etc.

Keinan y Eilat-Greenberg (1993), han propuesto que el analisis grafologico puede ser
atil para predecir estados afectivos como el estrés o la depresion, pero que su capacidad de
dar cuenta de las caracteristicas de personalidad o predecir el desempefio laboral no se ha
demostrado cientificamente. Por esta razon, segun estos autores la grafologia no deberia
utilizarse como método de evaluacion en los procesos de seleccidn de personal.

2.6 Assessment Center o centros de evaluacion

El Assessment center es una de las técnicas de evaluacion utilizadas en los procesos
de seleccidn de personal que mas auge ha tomado durante el dltimo tiempo, por lo que esta
comenzando a ser utilizada por diversos tipos de empresas. Esta técnica puede definirse
como:

( Assessment Center \

“Es una técnica de evaluacion utilizada en seleccio6  n de personal que
consiste en la evaluacion de un grupo de candidatos a un cargo,
utilizando una serie de métodos que permiten obtene  r informacion
\ acerca de la personalidad y competencias de cada in  dividuo”. /

Considerando la definicion anterior, podemos destacar que la técnica del Assessment
Center, esta orientada a evaluar a un grupo de candidatos a un cargo de forma simultanea y
para ello no se realiza una actividad aislada, sino que varias actividades.

El Assessment Center o centro de evaluacion, recibe este nombre porque se lleva a
cabo en un lugar o “centro” al cual los candidatos deben acudir, el cual se acondiciona
especialmente para realizar este tipo de evaluaciones. Dicho lugar puede ubicarse dentro de
la misma empresa o bien, en algin salon mejor acondicionado que la empresa puede
arrendar para este fin.

El origen de este método de evaluacion se remonta a las primeras décadas del siglo
XX en Alemania, cuando se requeria seleccionar a oficiales de guerra, por lo que se hizo
obligatorio que todos los candidatos pasaran por un procedimiento de evaluacion grupal, en
el que estaban presentes el oficial de guerra encargado de la seleccion, psicologos, oficiales
de rango intermedio y un psiquiatra del servicio de sanidad. La evaluacion se realizaba con
todos estos evaluadores presentes, con el fin de poder tener distintas miradas acerca de los
candidatos que resultaran calificados para el cargo. Luego de esto, en la década de 1950, la
AT&T (American Telephone and Telegraph Company), fue la primera empresa propiamente
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tal en comenzar a utilizar las evaluaciones grupales, incluyendo test situaciones, es decir,
crear situaciones reales de trabajo y observar el desempefio de un grupo de candidatos.

Posteriormente, es en la década de 1980 cuando los Assessment Center comienzan a
ser utilizados en Latinoameérica, siendo Argentina el primer pais en utilizarla, a través de la
empresa Consultora Bertoni & Asociados. Esta empresa se adjudico la propiedad intelectual
de esta técnica a nivel Latinoamericano. Desde entonces esta técnica comenz0 a ser
utilizada de forma masiva, pues se ha concluido que es un buen predictor del desempefio
futuro en un puesto de trabajo.

El objetivo principal de un Assessment Center es identificar el estilo de personalidad,
el comportamiento, las actitudes y la forma particular de trabajar de cada uno de los
candidatos que se encuentran participando en el proceso de seleccion.

2.6.1 Caracteristicas de los centros de evaluacion

Un centro de evaluacion posee determinadas caracteristicas que permiten
diferenciarlo de otras formas de evaluacion, las cuales son:

» Diversidad de objetivos: No sélo se utiliza como herramienta de seleccién de personal,
sino que también puede ser Util para evaluar a los trabajadores de una empresa, para
determinar el potencial de los empleados y asi realizar promociones 0 ascensos,
puede utilizarse como método en capacitaciones y puede servir para realizar
diagnésticos organizacionales, ayudando por ejemplo a tratar el tema de la resolucion
de conflictos.

» Evalla el aqui y ahora: En un centro de evaluacién se observa el desempefio de cada
candidato ante la situacion que se le presenta, por lo tanto es posible determinar de
forma directa como el postulante resuelve situaciones que pueden ser parte de su
trabajo en esa empresa.

» Se evalla a varios candidatos: Las evaluaciones son de caracter grupal, lo que
permite evaluar a mas candidatos en un menor periodo de tiempo.

e Claridad en los comportamientos y competencias a evaluar: Debido a que un
Assessment Center en un procedimiento planeado por la empresa, permite determinar
con anticipacién cuales seran los comportamientos y las competencias o habilidades
gue se evaluaran en dicho proceso. A partir de esto, la empresa disefia una serie de
actividades orientadas a la evaluacién de los aspectos considerados en la fase de
planeacion, es decir, las actividades escogidas deben adaptarse a las competencias
identificadas. La mayoria de los autores coincide en que con esta técnica se evalla un
conjunto de 6 a 8 competencias que resultan esenciales para el desempefio del
puesto de trabajo.



Edited by Foxit PDF Editor
Copyright (c) by Foxit Software Company, 2004 - 2007
For Evaluation Only.

iPLACEX

instituto profesional

Realizacion de varios ejercicios: cuando se realiza un centro de evaluacion, no se lleva
a cabo sélo una actividad, sino que son varios los ejercicios que los candidatos deben
desarrollar en una misma sesion.

Estan presentes varios evaluadores: generalmente en un Assessment Center estan
presentes de 2 a 3 evaluadores, lo que permite integrar de mejor forma la informacion
asi como garantizar una correcta observacion de todos los candidatos.

Evaluacion de cargos de nivel medio o alto: Un Assessment Center no esta indicado
para todos los tipos de cargos, sino que es una herramienta mas util cuando se debe
seleccionar cargos de tipo profesional y de un alto nivel jerarquico dentro de la
empresa, como directivos o gerentes. Esto es asi porque las actividades que se
realizan en los centros de evaluacion estdn destinadas en su mayoria a evaluar
competencias de un mayor grado de complejidad, como la resolucion de problemas,
liderazgo, manejo de conflictos, capacidad de analisis, habilidades comunicacionales,
trabajo en equipo, entre otras, las cuales son requeridas en cargos de alto nivel.
Cuando se desea evaluar a cargos que requieren mas bien de la experiencia (por
ejemplo operarios), son otras las técnicas que resultan mas adecuadas.

2.6.2 Participantes de un Assessment Center

Como se menciond anteriormente, en un Assessment Center participan varios

candidatos y mas de un evaluador, los que cumplen diferentes roles dentro del proceso. De
acuerdo a esto, es posible identificar los participantes que deben estar presentes para que el
Assessment Center se lleve a cabo, los cuales son:

1)

2)

Los candidatos: Este grupo esta conformado por los postulantes que desean optar a
un cargo y que estan participando del proceso de seleccion, quienes constituyen el
objeto de la evaluacion. Generalmente se recomienda que cada grupo evaluado posea
entre 8 a 10 candidatos, por lo que en el caso de evaluar a una mayor cantidad de
personas (por ejemplo 20-25 postulantes), es conveniente separarlos en 2 6 3 grupos
distintos. Cuando se evalla a varios grupos, éstos pueden ubicarse en distintos
espacios dentro de la sala, pero si no ésta no es de gran tamafo, se recomienda
evaluar a cada grupo por separado.

El coordinador: La persona que cumpla este rol en el centro de evaluacion debe
poseer experiencia y formacion profesional que le permitan una correcta conduccion
de equipos de trabajo. Su rol es muy importante, ya que debe ejecutar acciones como:

» Dar a conocer y explicar las instrucciones al grupo evaluado.

 Promover un clima adecuado al iniciar la actividad, rompiendo el hielo y
promoviendo la participacion de los postulantes al cargo.

10



3)

4)

iPLACEX

instituto profesional

e Supervisar a los otros profesionales que estén presentes y orientarlos en caso
de ser necesario.

» Conducir al grupo hacia el objetivo en el caso de que éste se desvie hacia otros
temas no considerados como parte de la evaluacion.

 Procurar que todos los dispositivos 0 equipos necesarios funcionen
correctamente, por ejemplo computadores, proyectores de imagenes, equipos
de sonido, materiales impresos.

Evaluadores: Son quienes deben realizar la evaluacion de los candidatos,
identificando su comportamiento y competencias, con el fin de determinar cudles son
los postulantes que mejor se ajustan a los requisitos del cargo. Por esta razén, los
evaluadores deben estar instruidos en métodos de evaluacion y conocer claramente
cuales son las competencias que se requieren para el cargo y cuales son las
conductas que dan cuenta de éstas. Los evaluadores pueden intervenir en la
ejecucién de las actividades por parte del grupo evaluado, realizando preguntas que le
ayuden a complementar la informacién o bien con el objetivo de detectar de mejor
forma las competencias de los candidatos. Por ejemplo, el evaluador puede intervenir
en la actividad realizando preguntas como:

¢, Quién creen ustedes que es el lider de este grupo?
¢, Como podrian mejorar la solucién encontrada a este problema?
¢, Como evaluarian su desempefio como grupo?

En definitiva, el evaluador puede realizar preguntas que le permitan clarificar cual es el
perfil de cada candidato presente.

Observadores: Quienes cumplen este rol, realizan una observacion del
comportamiento del grupo y de cada candidato presente, con el fin de identificar y
tomar nota de aquellos aspectos que considera relevantes para identificar las
competencias de cada uno de los postulantes. La informacion obtenida por los
observadores contribuye a complementar aquella obtenida por los evaluadores, con el
fin de tomar decisiones mas acertadas y que sean producto del consenso entre todas
las personas que llevan a cabo el Assessment Center.

Generalmente los observadores cumplen su rol utilizando una pauta de observacion
disefiada previamente, donde debera registrar aspectos como:

Quién es el postulante o los postulantes que estan dirigiendo al grupo y que se perfilan
como lideres.

Quiénes son las personas que realizan mas intervenciones.

11
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Quiénes son las personas que evidencian un mayor manejo de conocimientos
técnicos.

Quiénes son agresivos, conciliadores o pasivos.
Quienes poseen una mayor capacidad de comunicar adecuadamente sus ideas.

Quiénes son tolerantes con la diversidad de opiniones versus quiénes tratan de
imponer su punto de vista.

Quiénes estan dispuestos a cooperar para llevar a cabo la tarea.
Ritmo de trabajo de cada uno de los candidatos.

Luego de conocer quiénes participan de un centro de evaluacién, es necesario

conocer como se lleva a cabo este método de evaluacion.

2.6.3 Etapas de un Assessment Center

Para que un centro de evaluacién tenga éxito, se debe llevar a cabo a través de una

serie de etapas que aseguran una 6ptima ejecuciéon de éste.

1)

2)

3)

Definicion de objetivos: La primera etapa de un Assessment Center se refiere a la
definicion de objetivos claros, que permitan a la empresa identificar cual es el perfil del
cargo que se debe seleccionar, para qué se necesita ocupar ese cargo, cuales son las
competencias que se van a evaluar y cuales son los candidatos que participaran de la
evaluacion. La definicion de objetivos permite establecer para qué y como se va a
realizar el Assessment Center.

Disefio de los ejercicios o actividades: Una vez establecidas las competencias que se
van a evaluar y el grupo de participantes, se debe disefiar los ejercicios de simulacién
que permitirdn realizar la evaluacion. Lo esencial en esta etapa es que las actividades
seleccionadas permitan a los candidatos poner en evidencia las competencias que es
necesario evaluar.

Los tipos de ejercicios incluidos en un Assessment Center pretenden simular o
reproducir posibles escenarios laborales que los candidatos podrian enfrentar, pero
muchas veces también se pretende que durante la evaluacion, los postulantes estén
dispuestos a jugar y participar en actividades de tipo ludico, lo que contribuye a
conocer a cada uno de ellos en otras facetas y que manifiesten distintos aspectos de
su personalidad.

Definicion de los roles: Posteriormente, el equipo encargado de llevar a cabo el
Assessment Center, debera definir los roles, con el fin de determinar quién se
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desempefiara como coordinador, evaluador u observador. Esta eleccién debe
realizarse considerando los objetivos de la evaluacion y las habilidades y experiencia
de cada uno de los profesionales encargados del proceso.

4) Preparacion del escenario: Esta etapa consiste en preparar y acondicionar el lugar en
cual se realizara la evaluacion, lo cual debe hacerse considerando las actividades que
se llevardn a cabo. Para esto se debe instalar con anterioridad el equipamiento
necesario, ubicar las mesas y sillas de acuerdo a la naturaleza de la actividad (si se
ejecutara en parejas, de forma grupal, etc), disponer en las mesas de los materiales
necesarios y procurar que el ambiente esté limpio y ordenado.

5) Citar a los candidatos: Luego de tener preparado el escenario para la evaluacion y se

han establecido los objetivos, es el momento de comenzar a implementar el
Assessment Center, y para ello primero se deben citar a los candidatos que estan
participando del proceso de seleccién. Al momento de contactarlos se les debe indicar
claramente el lugar y hora de la evaluacion e indicarles el tiempo aproximado de
duracion del proceso.
Los Assessment Center varian en cuanto al tiempo de duracion, pues existen algunos
gue pueden duran dos horas, mientras que otros deben realizarse en varias sesiones.
Esto dependera de las actividades que se decida incluir y de la complejidad de las
mimas, asi como también del tiempo con el que se cuenta para llevar a cabo el
proceso de seleccion.

6) Ejecucion: Esta es quizds la etapa mas importante, ya que es cuando se deben
realizar los ejercicios o0 actividades planeadas con los candidatos al cargo. Es en esta
etapa cuando se debe llevar a cabo la observacion y evaluacion de cada uno de los
postulantes, recogiendo toda la informacion necesaria que permitira tomar una
decision posterior acerca de la persona seleccionada para ocupar el puesto de trabajo.
En definitiva, la etapa de ejecucion consiste en poner en practica los objetivos y el
disefio de la actividad.

7) Analisis de la informacion: Luego de ejecutar el proceso de evaluacién propiamente
tal, se debe analizar la informacion obtenida, lo cual se realiza considerando las
apreciaciones del coordinador, evaluador y observador. En esta etapa, se debe llegar
a una conclusion acerca de cual es el candidato que cumple de mejor forma con los
requisitos o competencias necesarias para desempefar el cargo. Posteriormente, si el
proceso de seleccion finaliza aqui, se debe tomar la decision acerca del candidato
seleccionado, o bien, se continla con las etapas restantes del proceso de seleccion
(Por ejemplo, ejecucion de entrevistas finales).

Como hemos visto, un Assessment Center requiere de una planeacion cuidadosa,
pues es realizado por un grupo de profesionales y considera la participacién de varios
candidatos simultdneamente, por lo que la coordinacion y preparacion resultan esenciales
para cumplir con los objetivos establecidos.
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2.6.4 Tipos de ejercicios de un Assessment Center

En un Assessment Center se pueden realizar una variedad de ejercicios, los cuales
estan orientados a evaluar las competencias necesarias para desempefiar el puesto de
trabajo. A continuacion se describen algunos de los ejercicios que es posible utilizar cuando
se realiza esta técnica de evaluacion.

a) Ejercicios individuales: Si bien un Assessment Center estd basado principalmente en
actividades grupales, muchas veces se inician con alguna actividad individual para
obtener informacion méas especifica de cada candidato. En este caso, todos los
postulantes estan presentes en la sala, pero cada uno trabaja por separado.

Las actividades que se desarrollan de forma individual, generalmente estan referidas a
contestar test que evalian algun aspecto de la personalidad o cuestionarios para
evaluar actitudes. También pueden ser ejercicios relacionados mas directamente con
el trabajo, por ejemplo presentar el caso de una empresa con el fin de que el
postulante elabore algun proyecto para dar solucion a un problema. Mediante estos
ejercicios se pretende evaluar el conocimiento técnico, la habilidad para planificar o
bien la rapidez de cada candidato por separado.

Generalmente no se emplea mucho tiempo en la realizacion de ejercicios individuales,
pues en los centros de evaluaciéon se otorga una mayor importancia a los ejercicios
grupales.

b) Ejercicios de analisis y presentacion: Este tipo de ejercicios generalmente son
realizados en grupos de 2 a 5 personas y consisten en la entrega de algun
documento, con el fin de que el grupo lo analice y defina una opinién al respecto.
También se puede entregar al grupo una guia de preguntas que deben responder,
para que luego los participantes expongan al resto de los grupos sus opiniones y
defiendan la razén de sus decisiones. Estos ejercicios pretenden evaluar aspectos
relacionados con el proceso de toma de decisiones, la capacidad de analisis, asi
como la capacidad “vender” o defender sus ideas ante otras personas.

c) Grupo de discusion: En este caso, se recomienda que el grupo esté compuesto por 6
a 10 participantes, con el objetivo de que se genere una diversidad de opiniones. La
dinamica consiste en proponer algun tema e invitar a los candidatos a discutir sobre
éste entregando su punto de vista al respecto. El tema escogido puede ser de dos
tipos:

» Directamente relacionado con la empresa: Se invita a los participantes a discutir
un tema que es relevante para la organizacion, por ejemplo la apertura de una
nueva sucursal, inclusion de nuevos proveedores, formas de mejorar la
productividad, beneficios para entregar al personal.

« Tema de opinion publica: Puede incluirse también un tema no relacionado
directamente con la empresa, pero que ha estado apareciendo en la presa o
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bien que es de interés para la sociedad en general. Por ejemplo, se puede
discutir sobre las leyes del aborto, reforma educacional, transporte publico,
opinion sobre alguna marca, indices de delincuencia, nivel de endeudamiento,
etc.

El objetivo de los grupos de discusion es evaluar la habilidad de los candidatos
para comunicarse y expresar sus ideas, la tolerancia frente a la diversidad de
opiniones, el surgimiento de conflictos, la capacidad de escuchar, la asertividad, el
liderazgo.

d) Entrevistas grupales: En un Assessment Center también pueden incluirse entrevistas

grupales, en las que uno o varios evaluadores realizan una entrevista donde estan
presentes varios candidatos. Esto tiene como objetivo obtener informacion de los
postulantes de forma simultanea y en menor cantidad de tiempo.
La entrevista puede realizarse formulando preguntas y dejar abierta la posibilidad para
que cualquier postulante responda, 0 bien se pueden realizar preguntas dirigidas a
cada uno de los postulantes. En las entrevistas grupales se realizan preguntas con el
fin de detectar conocimientos técnicos, habilidades personales o competencias que
son necesarias para el cargo;, ademas de ello, es una instancia para obtener
informacidn acerca de la capacidad de expresion, seguridad y capacidad de escuchar
de cada uno de los candidatos.

e) Estudio de casos: Este tipo de ejercicios pretenden que los postulantes pongan en
practica sus conocimientos técnicos para resolver alguna situacion planteada. El
estudio de casos consiste en entregar un documento a un grupo de postulantes, el
cual contiene un caso o situacion ocurrida en la misma empresa a la cual postulan o
bien en otra distinta; los candidatos deben leerlo, analizarlo y responder algunas
preguntas formuladas. Este tipo de actividad, al ser de caracter grupa, permite evaluar
no soélo los conocimientos técnicos de los candidatos, sino también competencias
como el liderazgo, capacidad de andlisis, comunicacion, tolerancia, adaptacion al
grupo, trabajo en equipo, entre otras.

f) Diseflo de proyectos: Este tipo de ejercicios puede desarrollarse tanto a nivel
individual o grupal, y consiste en dar a conocer a los candidatos alguna necesidad de
la empresa, para luego pedirles que elaboren algun proyecto que pueda cubrir esa
necesidad. Por ejemplo, la empresa puede tener la necesidad de crear conciencia en
sus trabajadores acerca de la importancia de usar implementos de seguridad. Para
ello los postulantes deben elaborar un proyecto que contemple la formulacion de
objetivos, actividades a realizar, metas que se pretende alcanzar, recursos
necesarios, personas involucradas en el proyecto. Este tipo de ejercicios pretende
evaluar principalmente la capacidad de los postulantes para concretar acciones y
para trabajar en equipo.

g) Resolucion de problemas: Consiste en pedir al grupo de postulantes que resuelvan en
conjunto alguna situacién problematica, que analicen las variables involucradas y
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encuentren la mejor solucion. El problema puede relacionarse con la misma empresa,
o bien puede ser un problema cualquiera (incluso de ingenio), para generar un clima
mas ludico y motivante. La principal competencia evaluada con estos ejercicios es
justamente la capacidad de resolver problemas o la capacidad de analisis, ademas de
las habilidades relacionadas con la interaccion grupal.

A continuacion se muestra un ejercicio orientado a la resolucién de problemas y que
puede ser utilizado en un centro de evaluacion:

Figura 2. Ejemplo de un tipo de problema.
RESUELVA EL SIGUIENTE PROBLEMA

A continuacién se dan a conocer una serie de caracteristicas de diversas personas que
viven en distintas casas. El objetivo es que ustedes ordenen cada casa de la 1 a la 5,
estableciendo el color de cada una de ellas, la nacionalidad de la persona que vive en éstas,
su bebida preferida, la marca de cigarrillos que fuma y la mascota que posee.

Hay cinco casas.

La persona cuya nacionalidad es inglesa vive en la casa roja.

En la casa de en medio toman leche.

El sefior de nacionalidad Espafiola es duefio de un perro.

El Japonés fuma cigarrillos marca "Parliament".

El sefior de nacionalidad Noruega vive en la primera casa.

En la casa vecina en donde tienen un caballo fuman cigarrillos marca "Kool".
El sefior que fuma cigarrillos "Chesterfield" es vecino del que tiene un zorro.
El sefior que fuma cigarrillos marca "Old Gold" tiene caracoles.

10 El sefior que fuma cigarrillos marca "Lucky Strike" toma jugo de naranja.
11.La casa verde esta inmediatamente a la derecha de la casa color marfil.
12.Los "Kool" se fuman por el duefio de la casa amarilla.

13.El sefior que vive en la casa amarilla toma café.

14.El Noruego vive al lado de la casa azul.

15.El Ucraniano bebe té.

16.Hay una de las personas que toma agua.

17. Uno de los duefios de casa tiene una cebra de mascota.

18.Cada persona tiene casa, bebida, cigarrillos, mascota y nacionalidad diferente.

©CoNOORwWNE

Para realizar este ejercicio, se sugiere dividir a los postulantes en grupos de 5 6 6
personas. Se les permite utilizar la técnica que ellos estimen conveniente para resolver
este problema.
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Este ejercicio permite también obtener informacién acerca de la forma de tomar
decisiones, capacidad de organizacion, trabajo en equipo, liderazgo, comunicacion,
manejo de conflictos.

h) Ejercicios de rol playing: En este tipo de ejercicios, la caracteristica esencial es que

los participantes del grupo deben “actuar” o interpretar un rol frente a alguna situacion
planteada. Esto puede realizarse de dos formas:

Representacion de una escena: En este caso, se les pide a los integrantes del grupo
que representen a través de la actuacion alguna situacion determinada. Por ejemplo,
se le da al grupo la siguiente instruccién:

“Ustedes como grupo deben representar una situacion ocurrida en un local comercial,
donde exista un vendedor y diversos tipos de clientes (pasivo, agresivo, exigente,
indeciso). La idea es que a través de la escena muestren como se deberia tratar a
estos tipos de clientes”. Ante esto el grupo es libre de representar la escena y distribuir
los roles como ellos deseen.

Asignacion de roles: En estos ejercicios, el coordinador o evaluador es quien asigna
los roles a cada uno de los candidatos presentes en el grupo. Esto se realiza dando
alguna tarea el grupo o proponiendo un tema de discusion, y luego se asigna a cada
candidato un rol que debe representar. La idea es que cada postulante no sepa cual
es el rol que desempeiian sus compafieros de grupo. Los roles asignados pueden ser
los siguientes:

El conflictivo que esta en desacuerdo con todo

El pasivo que realiza pocas 0 ninguna intervencion

El humorista que soélo desea hacer chistes de la situacion

El intelectual que se preocupa de resolver la tarea

El conciliador que debe crear un buen clima dentro del grupo

Luego de realizar la actividad, el grupo debe analizar la representacion de roles que
realizaron, dando cuenta de los facilitadores u obstaculizadores, de las habilidades
que fueron importantes para resolver la tarea, de como debe ser la personalidad de los
individuos que trabajen en esa organizacion.

Los ejercicios de rol playing pretenden evaluar la disposicion de los candidatos de
participar en una actividad novedosa, la flexibilidad (posiblemente deban interpretar un
papel que se aleje de su verdadera personalidad), capacidad de adaptacion,
capacidad de comunicacion y sus opiniones frente a las habilidades que creen
necesarias para desempeiiar el cargo.
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i) Dinamicas grupales: Estas actividades poseen generalmente un caracter lidico o mas
relajado, y consiste en la realizacion de alguna tarea que permita evaluar algun
aspecto de la personalidad de los candidatos o alguna habilidad que es necesaria para
desempefiar el cargo. Cuando se realizan dindmicas grupales, primero debe
seleccionarse la habilidad o competencia que se desea evaluar y luego disefiar la
actividad. A modo de ejemplo, a continuaciéon se muestra una dinamica que permite
evaluar distintas competencias:

Figura 3. Ejemplo de una dinamica grupal
“ARMANDO PUZZLES”

Se dividen a los postulantes en 3 6 4 grupos de 5 0 6 personas. Luego se entrega a cada
grupo piezas de un rompecabezas y se les da la siguiente instruccion:

“Ustedes como grupo deben cumplir la tarea de armar un rompecabezas. Cuentan para
ello con determinadas piezas, pero s6lo algunas son del rompecabezas que ustedes
deben armar; el resto de piezas pertenecen a rompecabezas de los otros grupos. La tarea
gue deben cumplir es armar su rompecabezas antes que los otros grupos, y por lo tanto
deben buscar la forma de obtener las piezas que les faltan. Estd permitido que so6lo un
integrante del grupo pueda interactuar con una persona de los otros grupos para obtener
las piezas faltantes, y para ello deben buscar la estrategia mas conveniente. Tienen 5
minutos para discutir como grupo como realizaran la actividad y luego se les dara la sefial
para que comiencen”.

Luego de realizar la actividad, cada grupo debe analizar por qué cumplié o no cumplio
la tarea, cOmo podrian haberlo hecho mejor, quiénes fueron las personas clave para cumplir
el objetivo.

Con la dinamica anterior, se pretende evaluar habilidades como el liderazgo, trabajo
en equipo, capacidad de negociacion, creatividad. Para ello es importante, al igual que en
todas las actividades descritas anteriormente, que estén presentes el coordinador, evaluador
y observador, que son los profesionales que determinaran quién es el candidato que se
ajusta mejor a los requisitos del cargo. En el transcurso de todas las actividades, los
profesionales encargados del proceso de seleccion deben estar atentos a diferentes
aspectos que les permitan llegar a una conclusion, entre los cuales se encuentran:

« Determinar qué candidato es el que se visualiza como mejor lider.
* Qué candidato posee una mejor capacidad de comunicacion y/o expresion.

* Qué candidato es capaz de colaborar con el fin de conseguir los objetivos grupales.
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* Qué candidato es capaz de dejar de lado sus intereses personales en pro de los
objetivos grupales.

* Qué candidato posee la capacidad de escuchar y tolerar la diversidad de opiniones.

* Que candidato se destaca por su capacidad de analisis y por estar orientado a la
resolucion de los problemas.

* Qué candidato es rapido y creativo a la hora de realizar una tarea.

* Que candidato es efectivo en la ejecuciéon de tareas tanto a nivel individual como
grupal.

Generalmente estos son los aspectos sobre los cuales se centra la atencién en un
Assessment Center, pero siempre debe tenerse presente que éstos pueden variar en funcion
del cargo para el cual se esta realizando el proceso de seleccion. Asimismo, de todas las
actividades recientemente enunciadas, se debe tomar la decision de cuéles resultan mas
atingentes en funcion de las habilidades y competencias que se desee evaluar. En base a
esto un Assessment Center variara en funcién de las actividades, recursos, participantes y
tiempo empleado para su realizacion.

2.6.5 Ventajas y desventajas de un Assessment Center
Como todo método de evaluacion, un Assessment Center posee ventajas y
desventajas para su realizacién, las cuales deben ser consideradas por la empresa a la hora
de utilizarlo como herramienta en los procesos de seleccidbn de personales. Veamos

entonces cuales son las ventajas y desventajas de este método:

Ventajas:

Permite la realizacion de un sin numero de actividades, por lo tanto es posible evaluar
a los candidatos tanto de forma individual como en la interaccion grupal.

* Es posible evaluar varias competencias al mismo tiempo, ya que con una misma
actividad se puede obtener una gran cantidad de informacién de cada candidato.

» Permite ahorrar tiempo, pues es posible obtener informacion de todos los candidatos
de forma simultanea, evitando evaluaciones por separado.

* Permite evaluar a los candidatos ejecutando de forma directa una tarea, es decir, “en
el aqui y ahora”. En un Assessment Center podemos observar directamente cOmo una
persona realiza una tarea, por lo que se puede determinar su desempefio sin
necesidad de hacer predicciones futuras o especulaciones. La ejecucion de cada
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postulante sera posiblemente muy parecida a la que tendria en el puesto real de
trabajo, existiendo una mejor proyeccién de su rendimiento futuro.

» Permite disminuir las diferencias que puedan existir derivadas de la evaluacién: en un
centro de evaluacidon todos los candidatos participan de la misma evaluacion, en
condiciones idénticas, por lo tanto, todos ellos tienen la posibilidad de recibir las
mismas instrucciones, contar con el mismo tiempo de ejecucion y ser evaluador por
las mismas personas. Por esta razon la evaluacion se hace mucho mas objetiva.

« Aumenta la motivacién de los candidatos, pues se realizan actividades que generan el
deseo de competencia. Esto permite que los participantes realicen un mayor esfuerzo
por mostrar sus capacidades y destacar en cada una de las actividades.

Desventajas:

« Si bien un Assessment Center intenta crear situaciones reales de trabajo, se debe
considerar que es imposible reproducir un escenario laboral tal y como se produce en
la realidad, pues el candidato esta sometido a una situacién de evaluacion, lo que
puede generar mayor nerviosismo y estrés, interfiriendo esto en la ejecucion de las
tareas. Por esta razon, este es un factor que se debe considerar a la hora de tomar las
decisiones finales.

» Si bien es posible ahorrar tiempo en la evaluacion de los candidatos, el proceso de
planeacion es mas extenso, pues requiere de la consideracion de diversos factores
para que el Assessment Center se lleve a cabo con éxito. Se debe planificar
adecuadamente los objetivos, personas involucradas, actividades a realizar y los
materiales necesarios.

* Se emplea una mayor cantidad de recursos econdmicos: Un centro de evaluacién
resulta mas costoso, pues requiere del uso de materiales, equipos audiovisuales, un
salon de gran tamafio, la participacion de varios profesionales. Por esto quienes opten
por este método de evaluacidén deben estar dispuestos a asumir tales costos.

* Por si solo no es suficiente para realizar una evaluacion completa de un candidato,
sino que se le debe considerar como otra técnica dentro del proceso de seleccion de
personal. Por esta razén se sugiere complementar el proceso utilizando otras técnicas
de evaluacion que también puedan brindar informacion util.

» Puede perderse la confidencialidad de los candidatos que estan participando en el
proceso de seleccion, ya que al ser una evaluacion grupal, algunos candidatos pueden
conocerse y ser parte de empresas que compiten en el mercado, lo que puede no ser
favorable para ellos, ya que otras personas pueden enterarse que desean abandonar
su cargo actual.
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De acuerdo a lo anterior, se puede concluir que un Assessment Center es una
herramienta muy Util para evaluar a los candidatos que postulan a un empleo, pero debe
utilizarse cuando la empresa asegure que a través de esta técnica va a obtener la
informacion necesaria para determinar qué candidato esta calificado para ocupar el cargo.
Siempre debe recordarse que lo primero que se debe hacer en un proceso de seleccion es
determinar cuales son las caracteristicas, habilidades o competencias acerca de las cuales
deseamos obtener informacién y en base a aquello, se debera seleccionar el método de
evaluacion mas indicado.

[ Realice ejercicio N° 5 ]

3. SELECCION DE PERSONAL BASADA EN COMPETENCIAS

Algunas empresas a la hora de realizar procesos de seleccién de personal, basan sus
decisiones en la experiencia o antecedentes académicos de los candidatos que postulan a
un empleo. Pero diversos investigadores han mirado con recelo esta tendencia, postulando
gue lo que debe realizarse para asegurar que el candidato se ajuste realmente a su puesto
de trabajo es lo que se denomina “evaluacion de las competencias”.

3.1 Origen del concepto de competencia

La aparicion del concepto “competencias” aplicado en el area de recursos humanos
surge a fines de la década de 1960 y comienzos de la década de 1970. Existia en esa época
una preocupacion debido a que las técnicas de evaluacion de candidatos para un empleo, no
lograban predecir con certeza el desempefio futuro en los distintos puestos de trabajo. Por
esta razon, la evaluacion de las competencias aparece como solucion a este problema,
intentando mejorar la capacidad de predecir la actuacion futura en un puesto de trabajo.

Para desarrollar el concepto de las competencias, McClelland tuvo la idea de realizar
comparaciones entre personas que tenian un alto nivel de éxito en su trabajo y otras que solo
lograban un rendimiento normal o promedio. Aquellas caracteristicas que diferenciaban al
grupo superior del grupo normal o promedio, fueron denominadas “competencias”. De esta
forma, comenzé a restarse importancia a los afios de experiencia o la obtencion de titulo y
diplomas.

3.2 Definicién de una competencia

Para comprender este concepto, veamos cOmo se define el concepto de
“competencia”
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Competencia

“Es una caracteristica subyacente en una persona, g  ue esta
relacionada con el éxito en el desempefio de un pues to de trabajo”

Esta definicion puede parecer muy simple, pero es necesario explicarla de mejor forma
para que tome mayor sentido. Al sefialar que una competencia es una caracteristica
“subyacente”, debe entenderse que las personas pueden poseer ciertas caracteristicas que
no necesariamente se manifiestan en su conducta o son observables, pero que estan en
algun nivel y que por lo tanto, pueden ser factibles de desarrollar. Por ejemplo, algunos
rasgos de personalidad no son faciles de observar en la conducta de una persona, pero
estan ahi presentes y pueden ser utilizadas en caso de ser necesario.

Por otro lado, debe entenderse que las competencias relacionadas con un puesto de
trabajo, aseguran el éxito en el desempefio de éste. Es decir, poseer ciertas caracteristicas
se relaciona con lograr un desempefio superior que otras personas que no poseen esas
caracteristicas. Por lo tanto, no basta con querer tener éxito para lograrlo, sino que es
necesario tener ciertas cualidades que permiten asegurar el éxito en alguna funcion.

Dubois (1993), sefala que una competencia es la capacidad de una persona para
exceder los requerimientos del puesto, por lo que su desempefio no sélo cumple lo exigido,
sino que destaca por sobre el resto, obteniendo entonces resultados de calidad.

De acuerdo a las definiciones entregadas, se pueden establecer algunas
caracteristicas de las competencias:

* Se relacionan con los conocimientos, actitudes, habilidades o destrezas necesarias
para desempefiarse con éxito en un puesto de trabajo.

» Es de caracter subyacente, es decir, es posible de desarrollar si la persona posee el
potencial para aquello.

e Son observables y medibles.

» Pertenecen a la persona, no al puesto de trabajo.
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3.3 Componentes de una competencia

El estudio de las competencias ha llevado a concluir que éstas se componen de

algunos elementos, los cuales son:

1)

2)

Saber: Este componente se relaciona con los conocimientos que es necesario tener
para poder desempefiar la funcion, y tienen que ver con la formacion académica y la
experiencia. Esto no debe confundirse con poseer un determinado numero de
diplomas o afios de experiencia, sino que en el ejercicio del puesto de trabajo, la
persona demuestra que posee conocimientos que le ayudan a desempeifiarse con
éxito, por lo tanto este “saber” es posible de observar, se manifiesta en la conducta de
la persona.

Saber hacer: Esto se refiere a las habilidades que es necesario poseer para
desempefiar el cargo con éxito y generalmente estan relacionadas con el nivel
jerarquico del cargo. Existen distintos tipos de habilidades, por ejemplo:

Habilidades técnicas: son las habilidades necesarias para realizar una funcion en
particular. Asi por ejemplo, el médico debe poseer ciertas habilidades técnicas para
operar a un paciente y manejar los implementos necesarios; o un operador de gria
debe poseer la habilidad para manejar la grda, cargas materiales, etc.

Habilidades sociales: se relacionan con la habilidad para interactuar con otras
personas, por ejemplo, la habilidad para trabajar en equipo, ejercer el liderazgo, para
negociar, para hablar en publico, entre otras.

Habilidades cognitivas: Se refieren a las habilidades para analizar informacion, para
tomar decisiones, para hacer calculos matematicos.

El “saber hacer” implica poseer habilidades que permiten ejecutar ciertas acciones
concretas.

3) Querer hacer: Este componente tiene que ver con la motivacion para realizar una

tarea, no basta con saber hacer una tarea, también debe existir la predisposicion,
interés o las ganas de hacerla, lo que aumenta finalmente la calidad de la funcion
desempefiada.

Cuando a una persona le resultan atractivos los comportamientos que debe desplegar
en su cargo, es mas probable que se preocupe de llevar a cabo con éxito todas las
funciones involucradas.

4) Poder hacer: Para poder poner en practica una competencia, también es necesario

gue el medio o el contexto sea favorable para aquello. Un individuo no es un ente
separado del medio que le rodea, sino que es parte de él, por lo tanto, si las
condiciones son favorables, es mas facil poder ejecutar las acciones con éxito. Al
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contrario, si existe un medio hostil, donde existe un supervisor que presiona y hostiga,
compafieros que tratan de impedir la ejecucién de las acciones, o el medio fisico no es
el més indicado, entonces resultara complicado poder desplegar las competencias que
se poseen.

5) Saber estar: Este concepto implica que la persona manifieste actitudes que vayan

acorde a las caracteristicas del entorno social y cultural de la organizacion, es decir,
de acuerdo a las normas o reglas establecidas. En definitiva se trata de conjugar los
propios valores o creencias con los comportamientos esperados en un contexto dado.
De esta forma, una persona que respeta las reglas de una organizacion, es mas
probable que desemperie su trabajo de acuerdo a los lineamientos de la organizacion,
por lo tanto resultara desempefiandose con éxito.

3.4 Tipos de competencias

Existen tres tipologias para clasificar las competencias, lo que da origen a diferentes
tipos:

1) Primera tipologia de competencias: Esta primera clasificacion distingue dos tipos de

competencias y esta basada en el éxito que se puede alcanzar en un puesto de trabajo:

Competencias “umbrales” o “esenciales”. Son aquellas que permiten un desempefio
normal o promedio en un puesto de trabajo. Los procesos tradicionales de seleccion
de personal han puesto su interés en este tipo de competencias, es decir, buscan
personas que puedan desempefiar adecuadamente un puesto de trabajo y no a
quienes puedan desempenarlo de forma exitosa o sobresaliente.

Competencias diferenciadoras: Son aquellas que permiten a la persona
desempefarse de forma superior o sobresaliente en un puesto de trabajo, es decir,
son aquellas caracteristicas que hacen que una persona en las mismas condiciones
gue otra, tenga un desempefio superior.

2) Segunda tipologia de competencias: Esta basa en la complejidad de una competencia
y también distingue dos tipos:

Competencias primarias: Son las que se pueden identificar de forma independiente y
estan referidas generalmente a los rasgos de personalidad. Por ejemplo, sabemos que
la “escucha activa” requiere la capacidad de escuchar e interpretar lo que la otra
persona dice, y no involucra otras habilidades.

Competencias secundarias: Son competencias de caracter mas complejo, pues

involucran la interrelacién de varias competencias al mismo tiempo. Por ejemplo, la
competencia de liderazgo, requiere de la habilidad de comunicacion, la empatia,
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interaccion social, conocimientos técnicos, por lo que no puede definirse en funcién de
una sola caracteristica.

3) Tercera tipologia de competencias: Esta clasificacion estd basada en el alcance de la
competencia, es decir, cuantas personas dentro de la organizacion deben poseerla:

« Competencias genéricas: Son aquellas que son requeridas en diversos puestos dentro
de la organizacion y pueden llegar a ser necesarias para todos los trabajadores de
una empresa. Por ejemplo, en este grupo se podria incluir competencias como el
trabajo en equipo, responsabilidad, honestidad y probidad, compromiso
organizacional.

» Competencias técnicas: Este tipo de competencias son de caracter mas especifico, y
pueden llegar a ser particulares para cada cargo dentro de la organizacién. Por
ejemplo, para el cargo de encargado de informatica, se necesitardn competencias
como el manejo de software o programas especializados. Las competencias técnicas
tienen que ver principalmente con los conocimientos que la persona debe poseer para
desempenfiar su cargo.

Una vez familiarizados con el concepto de competencia, es necesario incorporar esta
tematica a los procesos de seleccion de personal, por lo que es necesario hacerse la
siguiente pregunta:

¢, Como podemos realizar un proceso de seleccion de personal basado en competencias?

Lo primero que se debe hacer para incorporar el tema de las competencias a los
procesos de seleccion de personal, es determinar qué competencias son necesarias para
desempefiar el puesto de trabajo que se desea seleccionar. Por esta razon, se debe
determinar cuales son los conocimientos, habilidades y conductas que son requeridas para
desempefiar con éxito el puesto de trabajo; por otro lado, se debe establecer en qué nivel es
necesario poseer cada competencia.

Este enfoque supone dejar de lado las caracteristicas del cargo o la descripcion de las
funciones, para dar paso a las caracteristicas de las personas que les ayudan a lograr éxito
en su desempeno.

Entonces, para incluir las competencias en el proceso de seleccién de personal, se
debe establecer cuales son aquellas competencias requeridas para desempefiarse con éxito
y en qué nivel de desarrollo deben estar presentes. Esto Ultimo quiere decir que en un
puesto, hay competencias que es necesario poseer en un nivel intermedio, mientras que
otras deben estar presentes en su maximo nivel de desarrollo. Para comprender mejor esta
idea, veamos a modo de ejemplo, cuales pueden ser los niveles de desempefio para una
competencia. Cada nivel da cuenta de ciertas conductas que determinaran que la persona se
encuentra en ese nivel de desempefio.
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Para este ejemplo, utilizaremos como ilustracion la competencia referida a la habilidad
para tomar decisiones.

Tabla 3. Niveles de desarrollo de la competencia “h  abilidad para tomar decisiones”

Nivel Criterio Conductas observables
1 Bajo o nulo nivel de | Las emociones interfieren en la toma de decisiones.
desarrollo Piensa de manera indisciplinada, no evalGa

alternativas antes de actuar.
Toma decisiones inadecuadas cuando estd bajo
presion.

2 Desarrollo bajo el | Es capaz de evaluar alternativas antes de tomar una
promedio decision.

Analiza los problemas estableciendo relaciones
bésicas.

Puede utilizar el ensayo y error para tomar
decisiones.

3 Desarrollo adecuado o | Toma decisiones estableciendo relaciones de causa
promedio y efecto.

Busca nueva informacion para tomar decisiones.

Es capaz de anticipar las consecuencias de sus
decisiones.

Evalla detenidamente cada alternativa de solucion.

4 Desarrollo sobre el | Evalia las distintas alternativas de forma objetiva y
promedio realista cuando toma una decision.

Establece diversas relaciones de causa y efecto.
Toma decisiones analizando la perspectiva o
proyeccion futura.

Es capaz de hacer juicios complejos incluso en
situaciones de presion.

5 Méaximo nivel | Toma decisiones complejas de forma analitica
desarrollo incluso en situaciones de intensa presion.

Analiza multiples causas y efectos de cada
alternativa, realizando una evaluacién analitica y
abstracta.

Es capaz de proyectar cada alternativa antes de
tomar una decision.

Toma decisiones de forma objetiva sin dejarse llevar
por sus intereses personales, sino en pro del éxito
de la organizacion.
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Continuando con el ejemplo anterior, a la hora de realizar un proceso de seleccion de
personal para un cargo en el cual se requiera la competencia definida como “habilidad para
tomar decisiones”, debemos establecer en qué nivel es necesario poseer esa competencia.
Por ejemplo, para una secretaria, es probable que con un desempefio promedio en esta
competencia, puede realizar sus funciones con éxito, pero para un gerente, es necesario
poseer esta competencia en el maximo nivel de desarrollo para desempefarse con éxito en
su puesto de trabajo. Por lo tanto, una competencia puede ser requerida por varios cargos,
pero en diferente nivel de desarrollo.

3.5 Entrevista de incidentes criticos

Las competencias pueden ser evaluadas a traveés de diferentes métodos, como los
test psicoldgicos, entrevistas o0 centros de evaluacion, técnicas que fueron descritas
anteriormente. Pero una de las nuevas formas de evaluacién de competencias es lo que se
conoce como “entrevista de incidentes criticos”.

4 )

Entrevista de incidentes criticos

“Es un tipo de entrevista que utiliza una estrategi a de exploracion,
con el fin de conocer las pautas de comportamiento gue el evaluado
utiliza a la hora de desempefiarse en un puesto det rabajo”.

. J

La entrevista de incidentes criticos no utiliza una secuencia de preguntas estructurada,
sino que intenta recoger el relato de situaciones reales vividas por el entrevistado, y que han
resultado criticas en su experiencia o desempefio del cargo. Para ello, entrevistador va
explorando el relato realizando preguntas que contribuyan a conformar una descripcion
completa de la situacién. Lo esencial es detectar como se comporto el individuo en una
situacion, qué penso, que sintid, con quienes interactud y todo lo que sea relevante para
conocer en detalle la situacion descrita.

Una entrevista de incidentes criticos opera sobre la siguiente premisa:

“La mejor forma de predecir si una persona posee las competencias requeridas para un
puesto de trabajo, es obtener informacion que evidencie que esa persona ha demostrado
esas competencias en el pasado”.

De acuerdo a lo anterior, una entrevista de incidentes criticos tiene como objetivo
obtener informacion codificable que permita identificar las competencias que posee un
individuo. Al mismo tiempo, entrega informacién cualitativa acerca de caracteristicas como
las motivaciones, personalidad, rasgos, etc.
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3.5.1 Caracteristicas de la entrevista de incidentes criticos

La entrevista de incidentes criticos posee una serie de caracteristicas que definen la
estrategia mediante la cual debe llevarse a cabo:

« Utiliza una estrategia de exploracion (no una secuencia de preguntas) que logra
describir detalladamente una situacion real de trabajo de acuerdo a la percepcion que
el entrevistado tiene de tal situacion.

» Lograr captar las experiencias mas importantes en el ejercicio de un cargo, lo que se
realiza considerando el punto de vista del entrevistado.

 Puede considerarse una técnica de investigacién, pues el entrevistador debe
justamente investigar todos los aspectos relevantes de la situacién que el evaluado
esta relatando.

» Permite identificar comportamientos concretos que el evaluado realiz6 en el pasado,
es decir, no se hacen suposiciones sobre como el postulante podria actuar en base a
su desempeiio en la evaluacion. Esto quiere decir que el relato nos permitira concluir
como actua el individuo en diferentes situaciones y por lo tanto, en base a aquello
concluir si posee o0 no una determinada competencia.

» El interés central esta puesto en lo que hace la persona en sus puestos de trabajo
para asegurar el éxito.

» El rol del entrevistador no se realizan una secuencia de preguntas, sino guiar al
entrevistado para que proporcione la informacion que resulta de interés.

» El tipo de preguntas que se utiliza en una entrevista de incidentes criticos son mas
bien concretas y especificas, y pretenden que el candidato recuerde situaciones en las
que haya tenido que poner en practica las competencias que el entrevistador desea
evaluar.

» Las situaciones que se exploran mediante la entrevista de incidentes criticos deben
haber ocurrido recientemente (ho mas alla de 1 afio antes), deben poseer un
comienzo, desarrollo y desenlace claros, y el entrevistado debe haber jugado un papel
importante o principal en esa situacion.

28



iPLACEX

instituto profesional

3.5.2 Desarrollo de la entrevista de incidentes criticos

Para desarrollar una entrevista de incidentes criticos, es preciso comenzar con la
misma dinamica que se utiliza para cualquier tipo de entrevista, es decir, crear un clima de
confianza con el entrevistado, romper el hielo y explicarle el objetivo de la entrevista. Luego
se le explica que debe intentar recordar algunas situaciones reales que haya vivido en su
experiencia laboral, que sean recientes y en las que él haya participado activamente. Es
importante explicar al candidato lo que se espera de su relato, con frases como:

“Voy a pedirle que relate algunas situaciones, debe hacerlo recordando lo mejor
posible e indicarme qué pensaba, que sentia y como actud en esa situacion”

Luego se comienzan a evaluar las competencias, lo que se realiza de la siguiente
manera:

Pongamos como ejemplo que la primera competencia que se desea evaluar es la
capacidad de trabajo en equipo, entonces se puede decir al entrevistado:

“Cuénteme alguna situacion en la que debi6 trabajar con un grupo de personas para
resolver algan problema o ejecutar alguna tarea”.

Posteriormente, dependiendo de la informacion que el candidato entregue, se
comienza a explorar esa situacion con el objetivo de obtener mas informacion si es
necesario. Para realizar esta exploracion, el entrevistador puede realizar preguntas como:

¢ Qué otras personas estaban en esa situacion?
* ¢ Qué rol desempefi6 usted en ese grupo de trabajo?
* ¢Qué penso en esa situacion?
» ¢ Como se sentia en esa situacion?
e ¢ Qué resultados se obtuvieron?

Una vez obtenida toda la informacion necesaria, se continia evaluando las otras
competencias. Luego de finalizada la entrevista se debe analizar la informacion obtenida,
calificando en qué nivel de desarrollo esta la competencia en ese individuo, y en base a lo
requerido por el cargo, se debe tomar la decision con respecto a si el candidato podra
desempenfarse con éxito.

Una vez descritos los principales métodos de evaluacién, puede surgir la duda acerca

de qué método es mejor para predecir el desempefio futuro de un candidato en un puesto de
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trabajo. Por esto, Spencer y Spencer (1998), establecieron el nivel de correlacion de
diferentes métodos de evaluacién con los criterios de desempefio en un puesto de trabajo, lo
cual se grafica en la siguiente tabla.

Tabla 4. Capacidad predictiva de diferentes métodos de seleccion de personal.
Spencer y Spencer (1998).

Método de evaluacion Correlacion con el criterio
de desempeiio

Centros de evaluacion (Assessment

Center) 0.65
Entrevista de incidentes criticos 0.48 a 0.61
Muestras de trabajo 0.54
Pruebas de habilidades 0.53
Test de personalidad actuales 0.39
Informacion biogréafica 0.38
Referencias 0.23
Entrevistas no conductuales 0.05a0.19

De acuerdo a la tabla anterior, el Assessment Center es el método de evaluacién que
resulta mejor para predecir el desempefio en un puesto de trabajo, pues posee el valor mas
alto en cuanto a capacidad predictiva. Esto quiere decir que de acuerdo Spencer y Spencer,
el desempefio obtenido por los candidatos en un centro de evaluacion, sera muy similar al
desempefio real de esa persona en el puesto de trabajo.

Sin embargo debemos recordar que no podemos elegir un método de evaluacién sin
antes establecer claramente los objetivos del proceso de seleccion de personal y cuéles son
los requisitos del cargo, para asi determinar las habilidades o competencias que es necesario
evaluar. La etapa siguiente serd entonces la eleccién del método de evaluacién, pensando
siempre en aquel que sea mas pertinente y eficaz para obtener la informacioén deseada.

[ Realice ejercicio N° 6 ]
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