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Resumen

Los recursos humanos son un elemento importante en las organizaciones ya que
representa al conjunto de empleados o colaboradores, son el Unico recurso vivo y
dinamico que decide cdmo manipular los demas recursos que son de por si inertes y
estaticos. Ademas, conforman un tipo de recurso dotado de una vocacion encaminada

al crecimiento y al desarrollo.

La seleccion de personal forma parte del proceso de integracion de recursos
humanos mediante el cual las organizaciones buscan entre los candidatos reclutados

al personal idéneo para cubrirlos puestos vacantes.

El objetivo general de esta investigacion es analizar la seleccion de personal
como herramienta de recursos humanos para cubrir vacantes a fin de proveer el factor

humano adecuado a una organizacion.

Para llevar a cabo la seleccion de personal es necesario conocer la definicién,
importancia, politicas y cumplir con los pasos tales como criterios, bases y técnicas

con el objetivo de encontrar a la persona adecuada para cubrir el puesto de trabajo.

Este trabajo se basa en la normativa para seminario de graduacion,
orientaciones del departamento de administracibn de empresas, nhormas APA 6 y la
recopilacion de informacion a través de fuentes secundarias como Idalberto
Chiavenato, Mondy.R.Wyne., Sandra ,L.C, Koontz,H. , Davis, W.B ,Willian B.Whether

y el uso de web grafia.



Introduccidén

El tema de este seminario es recursos humanos y como subtema la seleccion
de personal, como una de las areas formativas del profesional de la administracion de

empresas en el ambito del manejo de las organizaciones.

El desarrollo de este tema es importante tanto para empresas grandes como
para empresas pequefas, ya que la seleccion de personal busca entre los candidatos
reclutados a los mas adecuados para los puestos que existen en las empresas y forma
parte del proceso de integracion. La seleccion de personal procura prever cuales
solicitantes tendran éxito si se les contrata; es al mismo tiempo, una comparacion y

una eleccion.

El objetivo general de este estudio es analizar la seleccion de personal como
herramienta de recursos humanos para cubrir vacantes a fin de proveer el factor

humano adecuado a una organizacion.
Este documento se compone de cuatro capitulos:

En el capitulo uno, se explican las generalidades de seleccion de personal como su
definicion, objetivos, importancia y politicas. Es muy importante estudiar las

generalidades ya que nos permite adquirir conocimientos basicos del tema a tratar.

En el capitulo dos, se identifican las bases para la seleccion de personal como las
maneras de obtener informacion sobre el puesto vacante, es importante tener bases
de seleccion las cuales se obtienen de los requisitos del puesto vacante para que la

seleccion tenga validez.



En el capitulo tres, se describen las técnicas de seleccion de personal como la
entrevista, las pruebas de conocimientos o habilidades, las técnicas de seleccion son
muy importantes para obtener un amplio conjunto de informacién sobre el candidato

para escoger al adecuado.

En el capitulo cuatro, se muestra el proceso de seleccién el cual consta de pasos
estandarizados y ordenados de manera sistematica, es muy importante este proceso

para reunir candidatos que cuenten con los requisitos del puesto.



Justificacion

Esta investigacion permitird conocer los procesos que se toman en cuenta para llevar
a cabo una seleccion de personal adecuada a fin de elegir a los candidatos mas
idéneos para los puestos que existen en la organizacion, con la intencién de mantener
o aumentar la eficiencia y el desempefio del personal, asi como la eficacia de la

organizacion.

La variabilidad humana es enorme existen diferencias individuales tanto en el
plano fisico, como en el plano psicologico, estas llevan a que las personas se
comporten de manera diferente, a que perciban las situaciones y a que tengan
desempefios también diferentes en las organizaciones. Por eso las organizaciones
necesitan seleccionar a las personas, para determinar el candidato idoneo al puesto
de trabajo y asi contar con un personal potencial que realice correctamente las

funciones del puesto asignado, para que la organizacion cumpla con sus objetivos.

Este documento servirA como material de apoyo para los estudiantes de
administracion de empresas y para todo estudiante de la facultad de ciencias

econdémicas que desee conocer y ampliar otras investigaciones sobre este tema.



Objetivos

General

Analizar la seleccion de personal como herramienta de recursos humanos para cubrir

vacantes a fin de proveer el factor humano adecuado a una organizacion.

Especificos

1. Explicar las generalidades de la seleccion de personal
2. Identificar las bases para la seleccion de personal

3. Describir las técnicas de seleccion de personal

4. Mostrar el proceso de seleccidén de personal



Capitulo Uno. Generalidades de Recursos humanos y seleccién de personal.

1.1 ¢Qué es recursos humanos?

Son las personas que ingresan, permanecen y participan en la organizacion, sea
cual sea su nivel jerarquico o su tarea. Constituyen el Unico recurso vivo y dinamico de
la organizacién, ademas de ser el que decide como manipular los demas recursos que
son de por si inertes y estaticos. Ademas, conforman un tipo de recurso dotado de una

vocacion encaminada al crecimiento y al desarrollo. (Chiavenato, 2007, p. 112).

1.1.2 Politicas de los Recursos Humanos

(Chiavenato, 2007) Las politicas de recursos humanos se refieren a la manera en que
las organizaciones desean tratar a sus miembros para lograr por medio de ellos los

objetivos individuales. Varian enormemente de una organizacion a otra.

Cada organizacion desarrolla la politica de recursos humanos mas adecuada a su
filosofia y a sus necesidades. En estricto sentido, una politica de recursos humanos
debe abarcar qué objetivos tiene la organizacion respecto de los siguientes aspectos

principales:
1.1.2.1 Politicas de integracion de recursos humanos

a) Dénde reclutar (fuentes de reclutamiento dentro o fuera de la organizacion), en
gué condiciones y como reclutar (técnicas o medios de reclutamiento que prefiere la
organizacion para abordar el mercado de recursos humanos) los recursos humanos
necesarios para la organizacion.

b) Criterios de seleccion de recursos humanos y estandares de calidad para la
admision, en cuanto a aptitudes fisicas e intelectuales, experiencia y potencial de
desarrollo, que tengan en cuenta el universo de puestos dentro de la organizacion.

C) Como socializar a los nuevos participantes al ambiente interno de la

organizacién, con rapidez y eficacia.



1.1.2.2 Politicas de organizacion de recursos humanos

a) Como determinar los requisitos basicos del personal (requisitos intelectuales,
fisicos, etc.), para el desempefio de las tareas y obligaciones del universo de puestos
de la organizacion.

b) Criterios de planeacién, colocacion y movimiento interno de los recursos
humanos, que consideren la posicion inicial y el plan de carrera que definan las
alternativas de posibilidades futuras dentro de la organizacion.

C) Criterios de evaluacion de la calidad y de la adecuacion de los recursos

humanos por medio de la evaluacion del desempefio.

1.1.2.3 Politicas de retencién/ de los recursos humanos

a) Criterio de remuneracion directa para los participantes, que tengan en cuenta la
valuacion del puesto y los salarios en el mercado de trabajo y la situacion de la
organizacién frente a esas dos variables.

b) Criterios de remuneracion indirecta para los participantes, que considere los
programas de prestaciones sociales mas adecuados a las necesidades existentes en
el universo de puestos de la organizacién y contemple la posicién de la organizacion
frente a las practicas en el mercado laboral.

C) Como mantener una fuerza de trabajo motivada, con una moral elevada,

participativa y productiva dentro de un clima organizacional adecuado.
1.1.2.4 Politicas de desarrollo de recursos humanos

a) Criterios de diagnostico y programacion de formacion y renovacion constante
de la fuerza de trabajo para el desempefo de sus tareas y obligaciones dentro de la
organizacion.

b) Criterios de desarrollo de los recursos humanos a mediano y largo plazos, que
tengan en cuenta la continua realizacion del potencial humano en posiciones cada vez
mas elevadas en la organizacion.

C) Creacion y desarrollo de condiciones capaces de garantizar la salud y
excelencia organizacionales, mediante la modificacion de la conducta de los
participantes.



1.1.3.5 Politicas de auditoria de recursos humanos

a) Como mantener un banco de datos capaz de proporcionar las informaciones
necesarias para el analisis cualitativo y cuantitativo de la fuerza de trabajo disponible
en la organizacion.

b) Criterios para la auditoria permanente de la aplicacion y adecuacion de las
politicas y de los procedimientos relacionados con los recursos humanos de la
organizacién. (Chiavenato,2007, p.120-122)

1.1.3 Funciones de recursos humanos

1.1.4.1 Dotacién de personal

(Mondy, 2010) La dotacion de personal es el proceso a través del cual una
organizacion se asegura de que siempre tendra el nUmero adecuado de empleados
con las habilidades apropiadas en los trabajos correctos y en el momento indicado,

para lograr los objetivos organizacionales.
1.1.4.2 Desarrollo de recursos humanos

Es una funcién fundamental de la administracion de recursos humanos que no
solamente consiste en la captacion y el desarrollo, sino también en la planeacién de la
carrera y en las actividades de desarrollo, en el desarrollo de la organizacion, asi como

en la administracion y evaluacion del desempefio.
1.1.4.3 Remuneracion

La pregunta de que constituye el pago justo de un dia de trabajo ha mantenido

ocupados a la administracion, los sindicatos, y los trabajadores durante mucho tiempo.

Un sistema de remuneracion bien pensado brinda a los empleados recompensas
adecuadas y equitativas por sus contribuciones hacia el logro de las metas

organizacionales.



El término remuneracion, como se usa en este libro, incluye todas las recompensas
gue se otorgan a los empleados a cambio de sus servicios. Las recompensas pueden

ser una sola o una combinacién de los siguientes rubros:

1. Remuneracion financiera directa

Pago que recibe una persona en la forma de sueldos, salarios, comisiones y bonos.
2. Remuneracion financiera indirecta (beneficios)

Todas las recompensas financieras que no se incluyen en la remuneracion directa,

como pago de vacaciones, permisos por enfermedad, dias feriados y seguros médicos.
3. Remuneracién no financiera

La satisfaccidon que recibe una persona a partir del trabajo en si mismo o del ambiente

psicoldgico y/o fisico en el cual trabaja.
1.1.4.4 Seguridad y salud

La seguridad se refiere al hecho de proteger a los empleados contra lesiones
ocasionadas por accidentes relacionados con el trabajo. La salud se refiere al hecho
de que los empleados se encuentren libres de enfermedades fisicas y emocionales.

Estos aspectos del trabajo son importantes porque los empleados que laboran en
un ambiente seguro y que disfrutan de buena salud tienen méas probabilidades de ser
productivos y de lograr beneficios a largo plazo para la organizacion. En la actualidad,
gracias a las legislaciones federales y estatales que reflejan las preocupaciones
sociales, la mayoria de las organizaciones ponen atencion en la seguridad y la salud

de sus empleados. (Mondy, 2010, p. 5-7).
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1.2 Administracion de Recursos Humanos

La administracion de los recursos humanos (ARH) implica coordinar la participacion

de individuos para el logro de los objetivos organizacionales. (Mondy,2010, p.4)

La administraciéon de recursos humanos (ARH) es un area de estudio relativamente
nueva. El profesional de recursos humanos es un ejecutivo que se encuentra en orga-
nizaciones grandes y medianas. Sin embargo, la ARH es perfectamente aplicable a

cualquier tipo y tamafio de organizacion. (Chiavenato,2007, p.112)

1.2.1 (En qué consiste la administracion de recursos Humanos?

Es el area de administracién relacionada con todos los aspectos del personal,
reclutar, seleccionar, desarrollar, asesorar y recompensar a los empleados; actuar

como enlace con los sindicatos y manejar otros asuntos de bienestar.(Sandra, 2002)

Es la planeacion, organizacion, direccion y control de la consecucion, desarrollo,
remuneracion, integracion y mantenimiento de las personas con el fin de contribuir a

la empresa.(Sandra, 2002)

1.2.2 Objetivos de la Administracién de Recursos Humanos

(Chiavenato, 2007) Los objetivos de la ARH se desprenden de los objetivos de la
organizacion entera. Toda organizacion tiene como uno de sus principales objetivos la
creacion y distribucion de algun producto (como algun bien de producciéon o de
consumo), o de algun servicio (como alguna actividad especializada). Asi, junto con
los objetivos organizacionales, la ARH debe considerar también los objetivos

personales de sus socios.
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Los objetivos principales de la ARH son

1. Crear, mantener y desarrollar un contingente de personas con habilidades,

motivacion y satisfaccion por alcanzar los objetivos de la organizacion.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales para el empleo,
desarrollo y satisfaccion plena de las personas, y para el logro de los objetivos

individuales.
3. Lograr eficiencia y eficacia por medio de las personas. (Chiavenato,2007, p.122)

1.2.3 Técnicas de administracién de recursos humanos.

1.2.3.1 Técnicas de ARH y su vinculacién con los ambientes interno y externo.

Los asuntos tratados por la ARH se refieren tanto a aspectos internos de la
organizacion (enfoque introvertido de la ARH), como a aspectos externos o
ambientales (enfoque extravertido de la ARH). Las técnicas utilizadas en el ambiente

interno y en el ambiente externo de la organizacion son:

Técnicas utilizadas en el Técnicas utilizadas en el
ambiente externo ambiente interno

* Estudio del mercado de * Analisis y descripcion de
trabajo. puestos.

* Reclutamiento y seleccién. |+ Valuacién de puestos.

* Investigacion de salariosy |, Capacitacién

prestaciones.
* Relaciones con los  Evaluacion del
sindicatos. desempeiio.

* Relaciones con entidades |, Plan de vida v carrera
de formacion profesional. y :
* Plan de prestaciones
sociales.

* Politica salarial.

* Higiene y seguridad.

* Legislacion laboral.

Fuente: (Chiavenato, 2007)Técnicas de ARH.
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1.2.3.2 Técnicas de la administraciéon de recursos humanos aplicadas a las

personas, directa e indirectamente por medio de los puestos desempefiados.

Algunas técnicas de la ARH se aplican directamente a las personas que constituyen
los sujetos de su aplicacion. Se aplican indirectamente a las personas, ya sea por
medio de los puestos que desempefian, mediante los planes o programas globales o

especificos.

° Andlisis y

descripcion de puestos
Puestos e Valuacién de

ocupados |puestos

o Higiene y
seguridad

Técnicas de
administracion ° Planeacion de
de Recursos recursos humanos

Humanos ° Banco de datos

Planes [ Plan de
genéricos | Prestaciones sociales
o Plan de vida y
carrera
J Administracion de
sueldos y salarios

Fuente: (Chiavenato, 2007) técnicas de la ARH aplicada a las personas.

1.3 ¢Qué eslaseleccidon de personal?

(Chiavenato, 2007) Es el proceso gue busca entre los candidatos reclutados a los mas
adecuados para los puestos que existen en las empresas.

La seleccion de personal forma parte del proceso de integracion de recursos
humanos, y es el paso que sigue al reclutamiento. El reclutamiento y la seleccion de
recursos humanos deben ser considerados como dos fases de un mismo proceso: el

ingreso de recursos humanos a la organizacion.
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Si el reclutamiento es una actividad de divulgacién, de llamar la atencion, de
incrementar la entrada y, por lo tanto, una actividad positiva de invitacion, la seleccion
es una actividad de oposicion, de eleccién, de escoger y decidir, de clasificacién, de
filtrar la entrada y, por lo tanto, de restringirla.

Mientras en la tarea de reclutamiento se trata de atraer con selectividad, a través
de varias técnicas de comunicacion, a los candidatos que posean los requerimientos
minimos del puesto vacante, en la seleccion, la tarea basica es escoger, entre los
candidatos reclutados aquellos que tengan mas probabilidades de adecuarse al puesto
y desempaniarlo bien. Asi, el objetivo basico del reclutamiento es abastecer al proceso
de seleccién de su materia prima: los candidatos. El objetivo basico de la seleccion es
escoger y clasificar a los candidatos adecuados para las necesidades de la
organizacion. (Chiavenato, 2007, p.169)

La seleccion de personal es un proceso de prevision que procura prever cuales
solicitantes tendran éxito si se les contrata; es al mismo tiempo, una comparacion y
una eleccion. Para que pueda ser cientifica, necesita basarse en lo que el cargo exige
de su futura ocupante (es decir las exigencias del cargo o descripcion del puesto). Asi
el primer cuidado al hacer la seleccion de personal es conocer cuales son las

exigencias del cargo que sera ocupado.(Koontz, 2008)

Es el proceso de elegir, a partir de un grupo de solicitantes de empleo, al individuo

mas apto para un puesto en particular y para la organizacion. (Mondy, 2010, p.158)

1.3.1 ¢Cuédles son los objetivos de la seleccién de personal?

Escoger y clasificar a los candidatos adecuados para las necesidades de la
organizacion.

Importancia de la correcta realizacién de seleccion de personal.

Diferenciar los tipos de pruebas o examenes de conocimientos.

Secuenciar las distintas fases de un proceso de seleccion.
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1.3.2 ¢Cuél es su importancia?

Las diferentes organizaciones, sean con fines de lucro o no, realizan selecciones a
fines de determinar quiénes son los mejores candidatos a los puestos de trabajo que
ellas mismas ofrecen, y esto esta basado en los objetivos y metas que la empresa se
propone, para lo cual, dichos candidatos favorecen, en mayor o medida, su
cumplimiento. Claro que aquellos que favorezcan en mayor medida la obtencion de los
resultados que se esperan, tendran mas posibilidades de conformar el staff o equipo
de organizacion. (Trill, 2013).

(MONDY, 2010) El acoplamiento adecuado de las personas con los puestos de
trabajo y con la organizacion es la meta del proceso de seleccién. Si los individuos
estan demasiado capacitados, deficientemente capacitados o por alguna razén no se
adaptan al puesto de trabajo o la cultura de la organizacién, seran ineficaces y
probablemente abandonaran la empresa, ya sea voluntariamente o de alguna otra

forma.

Una empresa que selecciona empleados de alta calidad cosecha beneficios
sustanciales, los cuales se registraran durante cada ano que el empleado esta en la
nomina. Por otra parte, las decisiones deficientes de seleccién suelen causar dafios
irreparables. Una mala contratacion puede dafiar la moral de todo el personal,
especialmente en una situacion en la cual el trabajo de equipo es vital. (Mondy,2010,
p.158)
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1.3.3 ¢Cuales son las politicas de la seleccion de personal?

1. Garantizar el respeto en la igualdad de oportunidades como la promocién de no

discriminacion en cualquier indole.

2 Valorar la remuneracion monetaria al personal dependiendo de su puesto y
efectividad
3 Asegurar que, en la seleccion de personal, cada candidato reciba el mismo trato

durante el proceso.

4 Analizar y planificar la demanda de personal que requiere cada area de trabajo
para alcanzar objetivos.

5 Identificar y evaluar a los candidatos ideales en funcidon en actitudes,
conocimientos, competencias y habilidades.

6 Identificar y dar preferencia al personal con mayor experiencia dentro de la

empresa para cubrir puesto de gerencia y direccion.

7 Incentivar al personal por medio de objetivos para generacion motivacion en sus
actividades.
8 Actuar transparentemente en la nomina del personal en base a la legislacion

laboral vigente en cada pais para no afectar en las prestaciones de los trabajadores.
9 Apoyar y fortalecer en las habilidades y conocimiento del personal por medio de

capacitaciones y certificaciones. (jobsolutions, 2016)

1.3.4 Implicaciones éticas y sociales de la seleccién

(Willian B. Whether, 2008) Debido al papel central que desempefian los especialistas
de capital humano en la decision de contratar, la conciencia de la importancia de su
labor y la certidumbre de que cualquier conducta poco ética se revertira en su contra

es fundamental.

Los favores especiales concedidos a los “recomendados”, las gratificaciones y los
obsequios, el intercambio de servicios y toda otra practica similar resultan no solo

éticamente reprobables, sino también de alto riesgo.



16

El administrador de capital humano debe recordar que una contratacion realizada
mediante un proceso contrario a la ética introduce a la organizacion a una persona que
no soélo sera poco idénea, sino que también se mostrara refractaria a las politicas de
personal y se referird al administrador con el desprecio que merece un funcionario

corrupto.

Por otro lado, las metas de la empresa se alcanzaran mejor siempre que se
impongan parametros claros, idoneos y que contribuyan no sélo al éxito financiero,

sino también al bienestar general de la comunidad.

Hasta hace unos afios, era poco probable que una persona discapacitada pudiera
ser contratada. Por ejemplo, era impensable que se contratara a una persona ciega
para operar un conmutador telefénico. El hecho de que ante la sociedad fuera
deseable emplearla se veia con total indiferencia. En realidad, se ha comprobado que
en muchos casos una persona carente de la vision puede ser tan eficiente como

cualquier otra en la operacién de aparatos como un conmutador.

En el entorno actual, las organizaciones han ido tomando conciencia de que deben
enfrentar sus responsabilidades sociales para continuar operando en el seno de una
sociedad que exige productividad cada vez mas alta. Por eso, es en el mejor interés
de la empresa plantear politicas flexibles, modernas e inteligentes, que incluyan una

perspectiva mas amplia que el lucro a corto plazo.

El profesional de la administracion de capital humano enfrenta en este campo uno
de los retos mas significativos de su actividad. Las empresas esperan del profesional

aportes mas integrales y de concepcion mas estratégica.

Entre los grupos sociales especificos que el administrador de capital humano
puede considerar de interés preponderante se cuenta el sector femenino, las personas
muy jovenes o los que cuentan con mas de 45 afios, y la considerable masa de quienes
recibieron una educacion insuficiente pero que expresan un vivo deseo de trabajar.
(Willian B. Whether, 2008,p.200)
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Capitulo Dos. Bases para la seleccion de personal

(Chiavenato, 2007) Como la seleccion de recursos humanos es un sistema de
comparacién y de eleccion, para tener validez necesita apoyarse en algin estandar o
criterio. Este se obtiene de los requisitos del puesto vacante; de tal manera, que el

punto de partida es obtener la informacion sobre el puesto.

2.1 ¢Cuédles son las cinco maneras de obtener informacion sobre el puesto

vacante?

2.1.1 Descripcién y analisis de puesto

Es la representacion de los aspectos intrinsecos (contenido del puesto) y extrinsecos
(requisitos que se exige a la persona para que lo ocupe- elementos de las
especificaciones de puestos) del puesto. Cualquiera que sea del método de analisis
empleado, lo importante en la seleccion es la informacion respecto a los requisitos y
las caracteristicas que debe tener la persona que lo ocupe, a fin d que el proceso de

seleccion se concentre en estos requisitos y caracteristicas.

2.1.2 Aplicacion de la técnica de los incidentes criticos

Consiste en la anotacion sisteméatica y prudente, hecha por el jefe inmediato, sobre las
habilidades y comportamiento que debe tener la persona que ocupe el puesto
considerado, lo que tendran como consecuencia un mejor o peor desempefo del

trabajo.

Esta técnica identifica las habilidades deseables (que favorecen al desempefio) y
las indeseables (que desfavorecen al desempefio) de los futuros candidatos.
Obviamente, tiene el inconveniente de basarse en el arbitrio del jefe inmediato;
ademas, es dificil definir lo que este Ultimo considera como comportamiento deseable
0 indeseable.



18

2.1.3 Requisicion de personal

Consiste en verificar los datos que lleno el jefe directo en la requisicion de personal,
con la especificacion de los requisitos y las caracteristicas que el candidato al puesto
debe tener. Sila empresa no tiene un sistema de analisis de puestos, el formulario de
requisicion de personal debe contar con campos adecuados en los que el jefe
inmediato pueda especificar esos requisitos y caracteristicas. Todo el esquema de

selecciéon se basa en estos datos.

2.1.4 Andlisis de Puesto en el mercado

Cuando se trata de algun puesto nuevo, sobre el que la empresa no tiene ninguna
definicion a priori, ni siquiera el jefe inmediato, la alternativa es verificar en empresas
similares puestos equiparables, su contenido, los requisitos y las caracteristicas de

quienes los desempefian.

A B
Descripcion y andlisis de puestos Estédndares de desempefio
o Actividades a realizar deseados para
¢ Responsabilidades cada actividad
(¥

Especificaciones de las personas
 Relacion de las calificaciones personales necesarias

E
Comparacion para >
Fuentes de informacion

verificar la adecuacion :
sobre el candidato

i o Solicitud de empleo

o o Examenes de seleccion
Decisiones

o Referencias

/

~

Fuente: (Chiavenato, 2007)
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2.1.5 Hipotesis de trabajo
En el caso de que no se pueda utilizar ninguna de las alternativas anteriores, solo
queda el empleo de la hipotesis de trabajo, es decir una idea aproximada del contenido

del puesto y de sus exigencias para quien lo desempefie (requisitos y caracteristicas

necesarias), como simulacion inicial. (Chiavenato,2007, p.174-175)

OBTENCION DE LA INFORMACION SOBRE EL PUESTO

|
|

|

I

Andlisis Tg;:[;éza Requisicion Anzl;sm Hipotesis ]
de o de de I
puestos incidentes ] puestos trabajo |
criticos en el mercado |

|

|

|

T s i i i Y 5454 smsme s om0 5 ¢_ ____________________________ - |
Ficha de
especifica-

ciones o ficha

profesiogréfica
L * _____________________________ }
! ELECCION DE LAS TECNICAS PARA LA SELECCION DEL OCUPANTE !
| |
i | | | | | |
i i Examenes Examenes Técnicas i
| : |
I Entrevistas examenes = psicométricos de de '
I conocimiento o : ; 4 '
I ; personalidad simulacion '
} capacidad :
I I
| |
P e e e e e e o S S -

Fuente: (Chiavenato, 2007) Obtencion de informacion sobre el puesto como base

para el proceso de seleccidn.
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Capitulo Tres. Técnicas de Seleccion

3.1 ¢Qué es la entrevista de seleccién?

(Chiavenato, 2007) Es la técnica de seleccién mas utilizada en las grandes, medianas
y pequefias empresas. A pesar de carecer de bases cientificas y de considerarse como
la técnica de seleccion mas imprecisa y subjetiva, es la que mayor influencia tiene en

la decision final respecto al candidato.

Una entrevista es un proceso de comunicacion entre dos 0 mas personas que
interacttan. Por un lado, el entrevistador o entrevistadores y; por el otro, el entrevistado
0 entrevistados. (Chiavenato, 2007, p.177)

La entrevista de seleccion es una conversacion formal, para evaluar la idoneidad del
solicitante. Su objetivo es determinar si el candidato puede desempefar el puesto, y

cdmo se compara respecto a los otros candidatos. (Willian B. Whether, 2008,p.205).

3.1.1¢,Qué es una entrevista de trabajo?

La entrevista de trabajo es una conversacion orientada hacia las metas en la cual un
entrevistador y un candidato a un puesto de trabajo intercambian informacion. (Mondy,
2010)



Preguntas mas comunes en las entrevistas de seleccion

Fuente:(Chiavenato, 2007)
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3.1.2 Planeacion de la entrevista

(Mondy, 2010) La planeacion de las entrevistas es esencial para el logro de entrevistas
de trabajo eficaces. Una consideracion fundamental debe ser la rapidez con la cual se
desarrolla el proceso. Muchos estudios demuestran que los mejores candidatos para
casi cualquier puesto salen al mercado laboral y se les contrata en un plazo que va de
1 a 10 dias. El espacio fisico donde se realice la entrevista debe ser tanto placentero

como privado, y debe haber un minimo de interrupciones.

El entrevistador debe poseer una personalidad agradable, empatia y la capacidad
para escuchar y comunicarse con eficacia. Debe familiarizarse con las cualidades del
candidato mediante la revision de los datos recopilados a partir de otras herramientas
de seleccion. Como preparacion para la conversacion, el entrevistador debe
desarrollar un perfil del puesto de trabajo con base en la descripcidn y la especificacion

del puesto.

Después de describir los requisitos del puesto, es de utilidad tener una lista de
verificacion de la entrevista que incluya: La comparacion de la solicitud de empleo del
candidato y de su curriculum con los requisitos del puesto. El desarrollo de preguntas

relacionadas con las cualidades que se buscan.

La preparaciéon de un plan detallado para describir el puesto de trabajo, la
compaifiia, la division y el departamento. La determinacion de como se solicitaran
ejemplos del comportamiento del candidato en relacidbn con su trayectoria laboral.
(Mondy, 2010, p.174)
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3.1.3 Tipos generales de entrevistas

Con frecuencia, las entrevistas se clasifican, de manera general, como estructuradas,

no estructuradas y conductuales. (Mondy, 2010, p.176)

Las entrevistas suelen llevarse a cabo entre un solo representante de la empresa

el entrevistador y un solo solicitante. (Willian B. Whether, 2008,p.206).

3.1.3.1 Entrevista estructurada

Las entrevistas estructuradas se basan en un marco de pruebas predeterminadas. Las
preguntas se preparan antes de gque se inicie la entrevista, y todos los solicitantes del
puesto deben responderlas. Este enfoque mejora la confiabilidad de la entrevista, pero
no permite que el entrevistador explore las respuestas interesantes 0 poco comunes.
(Willian B. Whether, 2008,p.207).

(Mondy, 2010) En una entrevista estructurada, el entrevistador hace la misma serie
de preguntas relacionadas con el trabajo a todos los candidatos a un puesto en

particular.

Una entrevista estructurada para un puesto de trabajo contiene por lo regular cuatro

tipos de preguntas:

Preguntas situacionales, es decir, aquellas que plantean una situacion tipica de

empleo para determinar cOmo actuo el candidato en una situacion similar.

Preguntas de conocimiento del puesto, aquellas que sondean los conocimientos
del aspirante relacionados con el trabajo; estas preguntas pueden relacionarse con
habilidades educacionales basicas o con complejas habilidades cientificas o

administrativas.
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Preguntas de simulacion de una muestra del trabajo, las cuales se relaciona con
situaciones donde se requiere que el candidato responda preguntas relacionadas con

la realizacion de una tarea.

Preguntas de requisitos del empleado, es decir, aquellas que tratan de determinar
la disposicion de un candidato a cumplir con los requisitos de un puesto. Por ejemplo,
el entrevistador puede preguntar si el aspirante estaria dispuesto a realizar trabajos
repetitivos o a mudarse a otra ciudad. (Mondy, 2010, p. 176-177)

3.1.3.2 Entrevistas no estructuradas

Una entrevista no estructurada es aquélla en la cual el entrevistador hace preguntas
abiertas y de sondeo. Esta entrevista es amplia, y el entrevistador motiva al candidato

para que se explaye en la conversaciéon. (Mondy, 2010, p. 176)

La entrevista no estructurada permite que el entrevistador formule preguntas no

previstas durante la conversacion. (Willian B. Whether, 2008,p.207).

3.1.3.3 Entrevistas mixtas

En la practica, los entrevistadores despliegan una estrategia mixta, con preguntas
estructuradas y no estructuradas. La parte estructurada proporcion a una base
informativa, que permite las comparaciones entre candidatos. La parte no estructurada
afade interés al proceso y posibilita un conocimiento inicial de las caracteristicas
especificas del solicitante. (Willian B. Whether, 2008,p.207).
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3.1.3.4 Entrevistas conductuales

Una entrevista conductual es de tipo estructurado; en ella se pide a los candidatos que
relaten aquellos incidentes reales de su pasado que sean relevantes para el puesto en
cuestion. (Mondy, 2010, p.177)

Las entrevistas conductuales (llamadas también de solucién de problemas) se
centran en una serie de asuntos o situaciones que se espera que el solicitante
resuelva. (Willian B. Whether, 2008,p.207).

3.1.4 Proceso de la entrevista

(Davis, 2008) Las cinco etapas de una entrevista comun: preparacion del entrevistador,
creacion de un ambiente de confianza o empatia, intercambio de informacion,

terminacion y evaluacion.

El proceso de la entrevista debe tomar en cuenta dos aspectos, el material y el
formal, que estan intimamente relacionados:

1. Contenido de la entrevista: Constituye la entrevista propiamente. Representa el
conjunto de informaciéon que el candidato proporciona sobre si mismo, sobre su
formacion, escolaridad, experiencia, profesional, situacion familiar, condicion
socioeconémica, conocimientos e intereses, aspiraciones personales. Todas estas
informaciones que se encuentran en la solicitud de empleo o en el curriculum vitae

llenados por el candidato son aclaradas y profundizadas en la entrevista.

2. Comportamiento del candidato: Constituye el aspecto formal, es decir, la
manera en que el candidato se comporta y reacciona en determinada situacion, su
manera de pensar, actuar, sentir, su grado de agresividad, de asertividad, sus
motivaciones y ambiciones. Lo que se pretende es tener una imagen de las
caracteristicas personales del candidato, independientemente de su calificacion

profesional.
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3.1.4.1 Preparacion del entrevistador

El entrevistador debe prepararse antes de comenzar la entrevista. Esta preparacion
requiere que se elaboren preguntas especificas de antemano. Las respuestas que se

den a estas preguntas indicaran la idoneidad del candidato.

3.1.4.2 Creacién de empatia

La labor de crear un ambiente de aceptacion reciproca corresponde al entrevistador,
quien tiene la obligacidén de representar a su organizacion y dejar en los candidatos

incluso en quienes no sean contratados una imagen humana y amistosa.

3.1.4.3 Intercambio de informacién

El proceso de una entrevista de seleccion se basa en una conversacion con el
candidato. Con el fin de ayudar a crear un ambiente de confianza y adquirir informacion
sobre el solicitante, algunos entrevistadores inician el proceso pidiendo al candidato
gue comente si tiene preguntas. Esta técnica establece una comunicacion en dos
sentidos, y permite que el entrevistador empiece a evaluar al candidato con base en
las preguntas que este ultimo haya formulado.

3.1.4.4 Finalizacién
Cuando el entrevistador considera que va acercandose al punto en que ha completado

su lista de preguntas y expira el tiempo planeado para la entrevista, llega el momento

de concluir la sesion.
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3.1.4.5 Evaluacion

Después de que concluya la conversacién, el entrevistador registra las respuestas
especificas y sus impresiones generales respecto al candidato. (Willian B. wether,
2008, p.209-211)

3.1.5 Métodos de la entrevista

(Mondy, 2010) Las organizaciones realizan entrevistas de varias maneras. El nivel de
la posicion vacante y el mercado laboral determinan el enfoque mas adecuado. A

continuacion, se presenta una exposicion de estos métodos.

3.1.5.1 Entrevista personal

En una entrevista de empleo tipica, el candidato se relne cara a cara con un
entrevistador. Ya que la entrevista puede generar tension en el candidato, reunirse a
solas con el entrevistador con frecuencia es menos amenazante. El ambiente que

propicia esta técnica facilita un intercambio eficaz de informacién.

3.1.5.2 Entrevista grupal

En una entrevista grupal, varios solicitantes de empleo interactian en presencia de
uno o mas representantes de la compafia. Este enfoque, aunque no excluye otros
tipos de entrevistas, ofrece indicios de utilidad acerca de la capacidad interpersonal

del candidato mientras participa en las discusiones de grupo.

3.1.5.3 Entrevista de panel

En una entrevista de panel, varios de los representantes de la empresa entrevistan a
un candidato al mismo tiempo. Las compafiias usan las entrevistas de panel para
obtener puntos de vista mdultiples, ya que en la actualidad hay muchas relaciones
interfuncionales en el ambito de trabajo de la empresa. (Mondy,2010, p.168).
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3.1.5.4 Entrevista por competencias

La entrevista por competencias es una herramienta de reciente introduccion en el
campo, que se usa para asegurarse de contar con personal calificado y competente.
Su objetivo es identificar comportamientos en el pasado reciente de la persona que
sean exitosos y permitan predecir el desempefio adecuado en un cargo especifico.
(Willian B. Wether, 2008, p.208)

3.1.6 ¢ Cuéles son las etapas de la entrevista de seleccién?

(Chiavenato, 2007) La entrevista de seleccibn merece cuidados especiales que

puedan favorecer su perfeccionamiento. Su desarrollo atraviesa cinco etapas, a saber.
3.1.6.1 Preparacion de la entrevista

La entrevista no debe ser improvisada ni hecha de prisa. La entrevista ya sea con cita
o sin ella, necesita de cierta preparacion o planeaciéon que permita determinar los

siguientes aspectos:

Los objetivos especificos de la entrevista: lo que se pretende con ella.
El tipo de entrevista (estructurada o libre) adecuada a los objetivos.
Lectura preliminar del curriculum vitae del candidato a entrevistar.

La mayor cantidad posible de informacion acerca del candidato a entrevistar.

o bk~ 0N

La mayor cantidad posible de informacion acerca del puesto vacante y respecto

de las caracteristicas personales esenciales que exige el puesto.
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3.1.6.2 Ambiente

La preparacion del ambiente es un paso que merece una atencién especial en el
proceso de la entrevista, para neutralizar posibles ruidos o interferencias externas que
puedan perjudicarla. El ambiente del que hablamos debe enfocarse desde dos puntos
de vista:

1. Fisico: El lugar fisico de la entrevista debe ser privado y confortable, sin ruidos,
sin interrupciones y de caracter particular. Una sala pequefia, aislada y libre de la

presencia de otras personas que puedan interferir en su desarrollo.

2. Psicologico: El clima de la entrevista debe ser ameno y cordial, sin recelos ni

temores, sin presiones de tiempo, sin coacciones o imposiciones. (Chiavenato, 2007)
3.1.6.3 Desarrollo de la Entrevista

(Chiavenato, 2007) La entrevista propiamente dicha constituye la etapa fundamental
del proceso, en la cual se intercambian las informaciones que desean los dos
participantes: el entrevistador y el entrevistado. La entrevista involucra a dos personas
que inician un proceso de relacién interpersonal, cuyo nivel de interaccién debe ser
bastante elevado y, sobre todo, dindmico.

El entrevistador estimula (con preguntas al candidato, a fin de estudiar sus
respuestas y reaccion es de comportamiento (retroalimentacion), las cuales permiten
elaborar nuevas preguntas (estimulos) que realimentan el proceso y asi
sucesivamente.

De este modo, el entrevistador obtiene las informaciones que desea, pero también
debe proporcionar al candidato la informacion necesaria para tomar sus decisiones.

Una parte considerable de la entrevista consiste en proporciona al candidato
informacion sobre las oportunidades existentes y sobre la propia organizacion, al tratar
siempre de transmitirle una imagen favorable y positiva, de reforzar su interés.

Una parte considerable de la entrevista consiste en proporcionar al candidato
informacion sobre las oportunidades existentes y sobre la propia organizacion, al tratar
siempre de transmitirle una imagen favorable y positiva, de reforzar su interés.
(Chiavenato,2007, p.180-181).
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3.1.6.4 Cierre de la entrevista

(Chiavenato, 2007) La entrevista debe iniciarse y fluir liberadamente sin timidez ni
embarazo. Es una conversacion amable y controlada. Su cierre debe ser elegante: el
entrevistador debe hacer una sefial clara que la entrevista ha terminado; asimismo, se
le proporciona al candidato algun tipo de informacion respecto a las acciones futuras,
por ejemplo, si sera contactado para conocer el resultado y como sera el desarrollo de

ese contacto.
3.1.6.5 Evaluacién del candidato

Inmediatamente después de que el entrevistado abandone la sala, el entrevistador
debe empezar con la tarea de evaluar al candidato, aprovechando que tiene los
detalles frescos en la memoria. Si no hizo anotaciones, debe anotar los detalles. Si
utilizo alguna hoja de evaluacion, esta debe ser revisada y llenada.

Por ultimo, es necesario tomar decisiones respecto al candidato: si fue rechazado
0 aceptado y cudl es su posicién en relacion con los demés candidatos que se disputan
la plaza vacante. O si es necesario hacer una evaluacion definitiva mediante la
comparacion con los demas candidatos, una vez que todos hayan sido entrevistados.
(Chiavenato,2007, p.182)

3.1.7 Entrevista con el supervisor

(Willian B. Whether, 2008) En casi todas las empresas, es el supervisor inmediato o el
gerente del departamento interesado, quien en ultimo término tiene la responsabilidad
de decidir respecto a la contratacion de nuevos empleados. En muchas ocasiones, el
futuro supervisor es la persona mas idonea para evaluar algunos aspectos (sobre todo
habilidades y conocimientos técnicos) del solicitante. Asimismo, puede responder con

mayor precision a preguntas especificas.
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Cuando el supervisor o el gerente del departamento interesados toman la
decision de contratar, la funcion del departamento de recursos humanos consiste en
proporcionar el personal mas idoneo y selecto del mercado de trabajo, eliminando a
cuantos no resulten adecuados, y remitiendo al funcionario que toma la decision final

dos o tres candidatos de alta puntuacion.

Hay casos en que la decision de contratar corresponde al departamento de recursos
humanos; por ejemplo, cuando se decide conseguir empleados no calificados que

tomaran un curso de capacitacion dentro de la empresa.

Independientemente de quién tome la decision final, el futuro supervisor tendra una
participacion mas activa si puede desempefiar una funcion positiva en el proceso de
seleccién. Por lo general, el supervisor esta en posicion muy adecuada para evaluarla
competencia técnica del solicitante, asi como su idoneidad general. Cuando el
supervisor recomienda la contratacion de una persona a quien ha entrevistado, contrae
consigo mismo la obligacion psicolégica de ayudar al recién llegado. ((Willian B.
wether, 2008, p.217).

3.2 ¢,Qué son las pruebas de conocimientos o habilidades?

(Chiavenato, 2007) Las pruebas de conocimientos o de habilidades son instrumentos
para evaluar objetivamente los conocimientos y habilidades adquiridos a través del

estudio, de la préactica o del ejercicio.

3.2.1¢,Qué buscan medir estas pruebas?
Buscan medir el grado de conocimiento profesional o técnico que exige el puesto
(nociones de contabilidad, de informéatica, de ventas, de tecnologia, de produccion) o
el grado de capacidad o habilidad para ciertas tareas (destreza como chofer de
camion, como operario de maquina, para utilizar una calculadora). (Chiavenato,2007,
p.182)
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3.2.2 Ventajas y problemas potenciales de las pruebas de seleccion

(MONDY, 2010) Estas pruebas evaltan factores tales como aptitudes, personalidad,
habilidades y motivacion de los empleados potenciales, y permiten a los
administradores elegir candidatos de acuerdo con la manera en la que éstos se
ajustaran dentro de los puestos vacantes y la cultura corporativa. Las pruebas por si
mismas son insuficientes para hacer una evaluacion satisfactoria de un candidato
porque no son infalibles. Las empresas necesitan usarlas en conjuncién con otras

herramientas de seleccion.
3.2.2.1 Ventajas de las pruebas de seleccién

La investigacion indica que las pruebas personalizadas constituyen un medio confiable
y exacto de predecir el desempefio en un puesto de trabajo. Ademas, el costo de las
pruebas de seleccion es insignificante en comparacion con los costos finales de una
contratacion, y un programa exitoso se reflejara en el renglén de utilidades de una

empresa.

La razon por la cual las empresas utilizan las pruebas es para identificar
aguellas actitudes y habilidades relacionadas con el puesto que las entrevistas no
logran reconocer. Son una forma mas eficiente de conseguir ese tipo de informacion y

ayudan a que se contrate personal mejor capacitado.
3.2.2.2 Problemas potenciales de las pruebas de seleccién

El desempefio en un puesto de trabajo depende de la capacidad y de la motivacion de
un individuo para realizar el trabajo. Las pruebas de seleccion predicen con exactitud
la capacidad de un candidato para desempefar el trabajo, es decir, identifican
cualidades que se expresan como “es capaz de”, pero son menos exactas para indicar
el grado en el cual un individuo estara motivado para realizar el trabajo, es decir, no

identifican si realmente “lo hara”.
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Los empleados de mayor éxito tienen dos cosas en comun: se identifican con
las metas de la empresa y estan altamente motivados. Por una razén u otra, muchos
empleados con un alto potencial nunca parecen desarrollarlo plenamente. Los factores
relacionados con el éxito en un puesto de trabajo son tan numerosos y complejos que

la seleccibn mas bien parece un arte y no una ciencia.

3.2.3 Caracteristicas de las pruebas de seleccion adecuadamente disefiadas

Las pruebas de seleccion adecuadamente disefiadas deben basarse en normas

sélidas, ademas de ser estandarizadas, objetivas, confiables y, sobre todo, validas.

3.2.3.1 Estandarizacién

La estandarizacion es la uniformidad en los procedimientos y las condiciones

relacionados con la administracién de las pruebas.

3.2.3.2 Objetividad

La objetividad en las pruebas se logra cuando todos los que califican una prueba

obtienen los mismos resultados.

3.2.3.3 Normas

Una norma es un marco de referencia para comparar el desempefio de un candidato
con el de otros. Especificamente, una norma refleja la distribucion de muchos puntajes
obtenidos por personas similares al candidato que esta siendo examinado. Un puntaje,
por si mismo, es insignificante. Se vuelve significativo tan solo cuando se compara con

los puntajes de otros candidatos.
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3.2.3.4 Confiabilidad

La confiabilidad es el grado en el cual una prueba de seleccién arroja resultados
consistentes. Los datos acerca de la confiabilidad revelan el grado de confianza

conferido a la prueba.

3.2.3.5 Validez (relacion con el puesto de trabajo)

El requisito basico de una prueba de seleccion es que sea valida. La validez es la

medida en la cual una prueba mide lo que pretende medir. (Mondy,2010, p.167-169)

3.2.4 ;,Como se clasifican estas pruebas?

3.2.4.1 Se clasifican de acuerdo a la manera en que se aplican

1. (Chiavenato, 2007) Pruebas orales: son las pruebas que se aplican verbalmente
por medio de preguntas y respuestas orales.

2. Pruebas escritas: Son las pruebas que se aplican mediante preguntas y
respuestas por escrito.

3. Pruebas de realizacion: Son las pruebas que se aplican por medio de la
realizacién de un trabajo o tarea, de manera uniforme y en determinado tiempo, como
pruebas de mecanografia, de captura de datos, de disefio, de conduccion de vehiculo

o0 elaboracion de una pieza.

3.2.4.2 Se clasifican de acuerdo con el area de conocimientos
1. Pruebas generales: Son las que evaluan cultura general y conocimientos generales.
2. Pruebas especificas: son las que evaldan conocimientos técnicos y especificos

relacionados directamente con el puesto de que se trata.
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3.2.4.3 Se clasifican de acuerdo con la forma en que se elaboran

1. Pruebas Tradicionales: Son de tipo expositivo, pueden ser improvisadas, pues

no exigen planeacion.

2. Pruebas objetivas: Son estructuradas en forma de examenes objetivos, de
aplicacion y correccién rapida y facil. Estas pruebas requieren de una planeacion
cuidadosa para transformar las preguntas en puntos concisos. Los tipos principales de

estas pruebas son.

a. Opciones simples (verdadero o falso, si 0 no, con 50% de probabilidad de acertar
por casualidad.
b. Llenar espacios en blanco (preguntas con espacios en blanco que hay que llenar).

c. Opcion multiple (en las que cada pregunta tiene tres, cuatro, 0 cinco opciones, para

reducir la probabilidad de acertar por casualidad).

d. Relacionar columnas (por ejemplo, varios paises humerados por un lado y por otro,

varias capitales).

3. Pruebas mixtas: Son las pruebas que utilizan tanto preguntas expositivas como

puntos concisos de las pruebas objetivas. (Chiavenato,2007, p.182-184)



Prueba tradicional

Prueba objetiva
(test)

Respecto a la
organizacion

*Preguntas amplias.

*Repuestas indeterminadas.

* Examinan so6lo una parte de
la materia.

* Puede ser improvisada.
Réapida.

*Aprecia la organizacion de
ideas.

*Preguntas
puntuales y
especificas.
*Respuestas
determinadas y
cortas.

*Examina todo el
campo de la
materia.

* Es planeada
cuidadosamente.

* Permite acertar por
casualidad.

Respecto ala
aplicacién

*Condiciones de aplicacion
indeterminadas.

* Aplicacion tardada.

» Aplicacion tardada y
trabajosa.

» Condiciones de
aplicaciéon
determinadas y

*Aplicacion rapida.

* Aplicacion sencilla
y rapida.

Respecto ala
evaluacion

 Exige conocimientos
especiales del evaluador.

*Evaluacion dificil.

* Evaluacion tardada y
subjetiva.

+Criterio subjetivo y variable.

* Evaluacion
automatica y facil
con el empleo de

*Evaluacion rapida y
objetiva.

»  Criterio objetivo
y predeterminado.

36

Fuente: Comparacion entre las pruebas tradicionales y las pruebas objetivas.

(Chiavenato, 2007)
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3.2.5 Tipos de pruebas de validacion

(Mondy, 2010) Los lineamientos uniformes sobre los procedimientos de seleccion de
los empleados establecen tres enfoques para validar las pruebas de seleccion: validez
relacionada con el criterio, validez del contenido y validez del constructo.

3.2.5.1 Validez relacionada con el criterio

La validez relacionada con el criterio es un método de validacion de pruebas que
compara los puntajes de las pruebas de seleccidén con algun aspecto del desempefio
del trabajo determinado, por ejemplo, a través de la evaluacion del desempefio. Las
medidas del desempefio podrian incluir la cantidad y la calidad del trabajo, la rotacion
y el ausentismo. Una estrecha relacion entre el puntaje de la prueba y el desempefio
del trabajo indica que la prueba es valida.

3.2.5.2 Validez del contenido

La validez del contenido es un método de validacion de pruebas a través del cual una
persona ejecuta ciertas tareas que realmente se requieren para el puesto, o resuelve

una prueba escrita que mide el conocimiento relevante del trabajo.
3.2.5.3 Validez del constructo

La validez del constructo es un método de validacion de pruebas que determina si una
prueba mide ciertos constructos, o rasgos, que el analisis de puestos considera

importantes para la realizacion de un trabajo. (Mondy 2010, p.170)

3.2.6 Tipos de pruebas de empleo
(Mondy, 2010) Los individuos difieren en cuanto a las caracteristicas relacionadas con
el desempefio de un puesto. Estas diferencias, las cuales son mensurables, se
relacionan con las habilidades cognitivas, las habilidades psicomotrices, el
conocimiento del puesto, la muestra de trabajo, los intereses vocacionales y con la

personalidad.
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3.2.6.1 Pruebas de aptitudes cognitivas

Las pruebas de aptitudes cognitivas son aquellas que determinan las habilidades
generales de razonamiento, memorizacion, vocabulario y fluidez verbal, asi como las

habilidades numéricas.
3.2.6.2 Pruebas de habilidades psicomotrices

Las pruebas de habilidades psicomotrices son aquellas que miden la fuerza, la

coordinacion y la destreza.
3.2.6.3 Pruebas de conocimiento del puesto

Las pruebas de conocimiento del puesto son aquellas que miden los conocimientos de

un candidato en relacién con los deberes del puesto que pretende ocupar.
3.2.6.4 Pruebas de muestras de trabajo

Las pruebas de muestras de trabajo son aquellas que requieren que un candidato

ejecute una tarea o0 un conjunto de tareas que son representativas de un puesto.

3.2.6.5 Pruebas de interés vocacional

Las pruebas de interés vocacional son aquellas que indican la ocupacién en la cual

una persona esta mas interesada y en la que probablemente se sentird mas satisfecha.
3.2.6.6 Pruebas de personalidad

Las pruebas de personalidad son medidas de rasgos, temperamentos o disposiciones

reportadas por el propio individuo. (Mondy,2010, p.170,171)
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3.2.7 Formas Unicas de pruebas

(Mondy, 2010) A continuacion, se describiran tres formas uUnicas de pruebas: las
pruebas genéticas, la prueba del poligrafo o detector de mentiras y centros de

evaluacion.

3.2.7.1 Pruebas genéticas

Las pruebas genéticas se aplican para identificar la predisposicion a enfermedades
hereditarias, incluyendo el cancer, las enfermedades cardiacas, los trastornos

neuroldgicos y las enfermedades congénitas.

3.2.7.2 Prueba del poligrafo

Durante muchos afios, otro medio que se ha usado para verificar la informacién de los
antecedentes es el poligrafo o detector de mentiras. El objetivo al usar el poligrafo es
el de confirmar o refutar la informacion contenida en la solicitud de empleo de un

candidato.

3.2.7.3 Centros de evaluacion

Un centro de evaluacién es una técnica de seleccion que requiere que los individuos
ejecuten actividades similares a las que podrian encontrar en un puesto de trabajo
real. (Mondy,2010, p.172,173)
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3.3 Mecanismos de Seleccion interna y externa

seleccion interna

(Willian B. Whether, 2008). Todo proceso de seleccion tiene una premisa: llenar las
vacantes de manera rapida, con las personas mejor calificadas para ejercer la funcion.
En la mayoria de los casos, los gerentes tienden a esperar que se produzca una

vacante para proceder a llenar una solicitud de nuevo personal.

Al mismo tiempo, es probable que la politica interna de la compafiia determine, por
ejemplo, que el puesto debe ofrecerse al personal interno por cierto tiempo, antes de
ponerlo en el mercado externo. La evaluacion de los candidatos internos puede

demandar dias de labor, e incluso semanas.

Una vez identificada la persona a quien se desea contratar, es nhecesario empezar
con la identificacion del talento del puesto que queda vacante. Cuando no se detectan
candidatos internos adecuados para el puesto, el proceso externo de identificacion y
seleccién puede afadir semanas o incluso meses al objetivo de llenar la vacante. No
debe sorprender a nadie que los gerentes de la compafiia empiecen a presionar para

que se tome una decision. (Willian B. wether, 2008, p.197)

3.3.1 Reclutamiento por promocién interna de puestos vacantes
(jobposting)
El Job Posting se refiere a publicar o comunicar una bdsqueda interna a través de
todos los medios de comunicacién dentro de la empresa: mail, carteleras, grupos de
WhatsApp, revistas, intranet y otros medios por los que se vale el Dpto. de Recursos
Humanos para generar una Comunicacion Interna. Es el proceso en que la busqueda
interna empieza y socializa la vacancia generada por creacion del cargo, reemplazo o

ascenso en algun departamento dentro de la organizacion. (VeroAgue, 2016)

Es una practica utilizada para mantener el talento dentro de la empresa o grupo de
empresas al cual pertenece el colaborador, y permite motivar a los funcionarios porque
da el mensaje de que la organizacion prefiere dar primeramente una mirada dentro de
su organigrama y si no se dan las condiciones, hacer un reclutamiento fuera de ella.
(VeroAgue, 2016)
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Una excelente manera de agilizar el proceso de seleccion interna consiste en
recurrir al llamado sistema de promocion interna de puestos vacantes, o jobposting.
Este tipo de reclutamiento se realiza a través de un sistema de comunicacion interna,
con el fin de identificar candidatos de las diferentes areas de la empresa que rednan

el perfil del puesto.

Cuando se produce una vacante en una organizacion, es dificil identificar todo el
potencial humano que existe dentro de la organizacion, en especial cuando se trata de
una gran empresa. Por esa razon, se procede a la busqueda de candidatos idoneos
mediante vehiculos de comunicacion interna, como boletines internos, intranet o en la

pagina web del departamento de recursos humanos.

En el aviso se deben indicar los requisitos basicos para el puesto vacante
(elementos como antigliedad en la empresa, conocimientos técnicos o estudios) y el
perfil del puesto. Entre los requisitos comunmente establecidos se cuenta que los
empleados que se postulan deben tener determinado tiempo en su puesto actual,
avisar a su jefe inmediato que se estan postulando, y pasar por un proceso de

seleccion y entrevistas.

Las empresas aplican el jobposting para motivar a los trabajadores, darles
oportunidad de crecimiento y desarrollo, lograr transparencia y evitar la rotacion.
Empresas como American Express, especializada en servicios financieros, han

aplicado este tipo de reclutamiento con éxito durante considerable tiempo.

Entre las ventajas de esta técnica se cuenta la economia de su uso, la posibilidad
de mejorar la comunicacion dentro de la empresa y el incentivo de fomentar que los

integrantes de cierta area comprendan mejor el funcionamiento de otras.
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3.3.1.2 Outsourcing y promociones internas en seleccién de personal

(Davis, 2008) Podria considerarse natural que una organizacion se inclinara por
promover internamente a su personal, premiando de esa manera su fidelidad y
aprovechando sus conocimientos sobre la organizacion, y reforzando la moral del

personal en el proceso.

Aungque en ocasiones asi sucede, existen circunstancias en que la organizacion
debe identificar su talento fuera de ella: por ejemplo, la ventaja financiera que pueda
significar la contratacion de una o mas personas a niveles de compensacion mas
competitivos. Otra es la posibilidad de forzar al personal actual a replantearse sus

prioridades fundamentales.

Teniendo en cuenta que las decisiones corporativas no son automaticas, sino que
se basan en una evaluacién global de las necesidades de la organizacion, el
administrador de recursos de capital humano sopesa, junto con la cupula
administrativa de la empresa, las ventajas de proceder a promociones internas, o bien,

de optar por el outsourcing.

En esta ultima opcidn, la decision puede ser seleccionar a un empleado
permanente a través de una agencia externa, o “alquilar” los servicios del personal

necesario por determinado lapso.

Podria considerarse natural que una organizaciéon se inclinara por promover
internamente a su personal, premiando de esa manera su fidelidad y aprovechando
sus conocimientos sobre la organizacion, y reforzando la moral del personal en el

proceso.
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Aunque en ocasiones asi sucede, existen circunstancias en que la organizacion
debe identificar su talento fuera de ella: por ejemplo, la ventaja financiera que pueda
significar la contratacion de una o mas personas a niveles de compensacion mas
competitivos. Otra es la posibilidad de forzar al personal actual a replantearse sus

prioridades fundamentales.

Teniendo en cuenta que las decisiones corporativas no son automaticas, sino que
se basan en una evaluacién global de las necesidades de la organizacion, el
administrador de recursos de capital humano sopesa, junto con la culpula
administrativa de la empresa, las ventajas de proceder a promociones internas, o bien,

de optar por el outsourcing.

En esta Ultima opcion, la decision puede ser seleccionar a un empleado permanente
a través de una agencia externa, o “alquilar” los servicios del personal necesario por

determinado lapso.

3.3.1.2.1 Ventajas y desventajas del outsourcing en la administracién de

recursos de capital humano

3.3.1.2.1.1 Ventajas
1. La empresa se concentra en las actividades que mejor lleva a cabo, lo cual le
permite mayor eficiencia.
2. Se incrementa la flexibilidad, se consiguen reducir los tiempos del proceso y se
dan respuestas mas rapidas a los cambios que enfrenta la organizacién, asi como a la
demanda de los productos y servicios de la empresa.
3. Se incrementa el nivel de calidad del personal de la empresa y se mejora el
rendimiento de la organizacion mediante mejores niveles de productividad.
4. Cuando la contratacion no es permanente, se logra la transferencia de parte del
costo de los empleados, incluyendo algunos de los beneficios legales del personal de
planta.
5. Se logran ahorros financieros, porque los costos fijos de un empleado

permanentes convierten en costos variables.
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3.3.1.2.1.2 Desventajas

1. Se promueve la divisibn entre el personal, porque los recién llegados no
pertenecen a la empresa y no se comprometen con la cultura corporativa. Los

trabajadores temporales pueden mostrar bajos niveles de moral e identificacion con la

empresa.

2. El personal contratado mediante outsourcing es mas susceptible a niveles altos
de rotacion.

3. Se logra menor compromiso con los planes y programas a mediano y largo
plazo.

4. Se incrementa la incertidumbre de todo el personal respecto a su seguridad en

el trabajo. ((Willian B. wether, 2008, p.193-195).
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Capitulo Cuatro. Proceso de Seleccidn

El proceso de seleccion consta de pasos especificos que se siguen para decidir cual
solicitante cubrird el puesto vacante. Aunque el nUmero de pasos que siguen diversas
organizaciones varia, casi todas las compafias modernas efectian un proceso de
seleccion. (Willian B. wether, 2008, p.197)

4.1 Entrevista preliminar

El proceso de seleccién a menudo comienza con una entrevista preliminar. El objetivo
bésico de la seleccion preliminar es eliminar a aquellos aspirantes que obviamente no

reunan los requisitos para el puesto. (Mondy, 2010, p.161).

4.2 Factores ambientales que afectan el proceso de seleccién.

(Mondy R. , 2010) Una serie de pasos estandarizados ordenados de manera
sistematica simplificaran notablemente el proceso de seleccién. Sin embargo, algunas
circunstancias requerirdn que se hagan excepciones. Las siguientes secciones

describen los factores ambientales que afectan el proceso de seleccién.

4.2.1 Otras funciones de recursos humanos

El proceso de seleccion afecta practicamente a todas las funciones de RH y, al mismo
tiempo, se ve afectado por éstas. Si el paquete de remuneracién es inferior a los que
ofrece la competencia de la empresa, la contratacion de los aspirantes mejor

capacitados sera dificil o imposible.

Lo mismo sucedera si las prestaciones de seguridad y salud de la empresa son
inferiores al estandar del mercado o si la empresa tiene la reputacion de brindar una

capacitacion minima.
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4.2.2 Consideraciones legales

Los aspectos legales desempefian un papel significativo en la administracion de
RH en virtud de la legislacién, las érdenes ejecutivas y las decisiones de las cortes.
Aunque el propésito basico de la seleccion es determinar la elegibilidad de los
candidatos para el empleo, también es esencial que las organizaciones mantengan

practicas no discriminatorias.

Los principios fundamentales al determinar qué informacion se debe solicitar a un
candidato quedan establecidos con las siguientes preguntas: ¢ por qué estoy haciendo
esta pregunta? y ¢por qué quiero conocer esta informacion? Si la informacién esta

relacionada con el trabajo, es pertinente solicitarla.

4.2.3 Rapidez en la toma de decisiones

El tiempo disponible para tomar una decisién de seleccién también puede tener un
efecto mayor sobre el proceso de seleccién. La investigacion indica que las
organizaciones que llenan los puestos rapidamente tienden a dar un rendimiento total
mas alto para los accionistas. Ciertas condiciones también tienen un efecto sobre la

rapidez necesaria para tomar decisiones.

Suponga, por ejemplo, que los Unicos dos inspectores de control de calidad de una
linea de produccién acaban de tener una pelea y que los dos renunciaron; la empresa
no puede operar sino hasta que los dos puestos se ocupen.

En esta situacion, la rapidez es vital, y unas cuantas llamadas telefonicas, dos
entrevistas breves y una plegaria tal vez constituyan la totalidad del procedimiento de

seleccién.

Por otra parte, una busqueda a nivel nacional para seleccionar a un director ejecutivo
puede tomar meses o incluso un afio. En los ambientes burocraticos, es comun que el

proceso de seleccion requiera de una cantidad de tiempo considerable.
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4.2.4 Jerarquia organizacional

Por lo regular, las organizaciones siguen enfoques diferentes para ocupar los puestos
a distintos niveles. Por ejemplo, considere las diferencias al contratar a un director
ejecutivo y a un oficinista. Seguramente habra que realizar un gran numero de
verificaciones de antecedentes y entrevistas multiples para seleccionar a quien ocupe
la posicién ejecutiva.

Por otra parte, un solicitante de una posicion de oficinista probablemente se
someteria a un examen del manejo de procesadores de palabras y tal vez a una

entrevista breve de empleo.

4.2.5 Reserva de candidatos

El nimero de candidatos capacitados que se reclutan para un puesto en particular
constituye la reserva de candidatos. El proceso sera verdaderamente selectivo solo si
existen varios aspirantes capacitados. Sin embargo, quiza solo uno de los aspirantes
con las habilidades requeridas esté disponible. El proceso de seleccion se vuelve
entonces una cuestion de elegir a partir de quienquiera que esté disponible.

La expansion y contraccion del mercado laboral también afectan las dimensiones
de la reserva de candidatos. Una baja tasa de desempleo significa con frecuencia que
la reserva de candidatos es mas pequefa, mientras que una alta tasa de desempleo

expandira las dimensiones de dicha reserva. (Mondy, 2010, p.159).
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4.2.6 Razon de selecciodn

(Davis, 2008) Cuando el profesional de capital humano debe llenar alguna vacante,
debe considerar qué tipo de puesto es, algunos puestos son mas dificiles de cubrir que
otros, en particular los que requieren conocimientos especializados. Cuando es dificil
llenar un puesto, se trata de un puesto de baja razon de seleccion. Cuando resulta
sencillo llenar un puesto, se define como de alta razén de seleccion.

La razon de seleccién es la relacién que existe entre el nimero de candidato
finalmente contratados y el nimero total de solicitantes. Por ejemplo, un puesto de alta
razon de seleccion puede mostrar un indice de 1:25. Esto indica que por cada 25
solicitantes se contrata uno. Un puesto de baja razén de seleccion puede mostrar un

indice de 1:3, lo cual indica que de cada tres solicitantes uno es contratado.

Larazon de seleccidn se determina mediante la formula:

Razén de la seleccion = Numero de candidatos contratados

NUmero total de solicitantes

Si en una organizacion se presentan con frecuencia bajas razones de seleccion, puede
inferirse que el nivel de adecuacion al puesto de los solicitantes y en ultimo término de

las personas contratadas sera bajo. ((Willian B. Wether, 2008, p.198-199).
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4.3 Normas de inmigracion y naturalizacion
(Davis, 2008) Cuando la seleccion de recursos humanos incluye la contratacion de
personas de diversas nacionalidades, o cuando se lleva a cabo en un area geografica
en la que residen personas de diferentes paises, es necesario verificar con especial
cuidado los documentos migratorios y las visas o permisos legales que amparen el

derecho a laborar en el pais.

La legislacién nacional establece normas estrictas sobre quiénes pueden trabajar
en el pais. Si un emigrante ilegal obtiene un empleo y se vincula a la organizacion, las
autoridades pueden imponer determinadas multas a la empresa, retirar al trabajador,

y en algunos casos proceder a deportarlo a su pais de origen.

Al mismo tiempo, un emigrante legal con perfecto derecho a trabajar en el pais
debe recibir el mismo trato que un ciudadano comun. El criterio que prevalece es que
si las autoridades determinaron que una persona puede trabajar legalmente en el pais,
la organizacién tiene perfecto derecho a aprovechar sus conocimientos y su

experiencia, que a menudo son irremplazables. (Willian B. wether, 2008, p.216)

4.4 ;Cémo funciona este proceso?

(Chiavenato, 2007) Este proceso funciona como si compusiera de varias etapas o
fases consecutivas por las que pasa el candidato. En las etapas iniciales se emplean
las técnicas mas sencillas y econdmicas, por lo que se dejan las técnicas méas caras y

sofisticadas para el final.

Generalmente se aplica mas de una técnica de seleccion, las opciones son muchas
y varian de acuerdo con el perfil y la complejidad del puesto vacante. (Chiavenato,
2007, p.189).
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4.5 ¢ Cudles son las principales alternativas para el proceso de seleccion?

4.5.1 Seleccion con un unico acto para decidir

(Chiavenato, 2007) Es el caso en el que las decisiones se basan en una sola técnica
de seleccidn, que puede ser una entrevista o una prueba de conocimientos. Es el tipo

mas simple e imperfecto de seleccién de personal.

4.5.2 Seleccion secuencial de dos actos de decision

Se trata de un proceso que se utiliza cuando la informacién obtenida en el primer paso
es insuficiente para tomar la decision definitiva de aceptar o rechazar al candidato. Su
objetivo es mejorar la eficacia del programa de seleccion, por medio de un plan
secuencial que permita a la persona que toma la decision continuar con otra técnica

de seleccién para evaluar al candidato.

Su objetivo es mejorar la eficacia del programa de seleccién, por medio de un plan
secuencial que permita a la persona que toma la decisién continuar con otra técnica

de seleccién para evaluar al candidato.

4. 5.3 Selecciéon secuencial de tres actos de decision

Es un proceso de seleccion que comprende una sucesion de tres decisiones tomadas

con base en tres técnicas de seleccion.
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4 5.4 Seleccién secuencial en cuatro o mas actos de decision

En este proceso se emplea un mayor nimero de técnicas de seleccion. La estrategia
de seleccidn secuencial es siempre mejor, en términos practicos, que la hecha con un

solo acto.

La principal ventaja de los planes secuenciales reside en la economiay en el costo
de obtencién de informacion sobre el candidato, que se realiza de acuerdo con las
necesidades de cada caso.

Los métodos secuenciales se recomiendan cuando los gastos en los exdmenes
son elevados como es el caso de las pruebas que exigen aplicacion y evaluacion
individual. Si no se tuvieran estos gastos para la obtencion de informacién, seria
preferible aplicar toda la bateria de test a todos los candidatos, sin importar su
extension o tamafio. (Chiavenato,2007, p.189).

4.6 Verificacion de referencias y antecedentes

4.6.1 Verificacion de antecedentes

(Willian B. Whether, 2008). ¢,Qué tipo de persona es el solicitante? ¢Es confiable la
informacion que proporcion6? En opinién de las personas que entrevistaron al
solicitante: ¢(Como se desenvolvi6? Para responder a estas preguntas, los

especialistas en recursos humanos recurren a la verificacion de datos y referencias.

Un primer elemento necesario es verificar las referencias académicas; dicho de
otra manera, establecer si el solicitante se ha hecho en realidad acreedor a los titulos
y diplomas que afirma tener.

Independientemente de la capacidad personal del individuo, en la mayor parte de
los paises es necesario contaron una licencia profesional para poder ejercer
determinadas actividades; un odontdlogo, por ejemplo, necesita certificaciones
emitidas por las universidades competentes. Por la otra parte, cuando se necesita
llenar una vacante de tipo general el graduado universitario no es necesariamente
superior o mejor calificado.
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4.6.2 Verificacion de referencia

Las referencias laborales difieren de las personales en que describen la trayectoria del
solicitante en el campo de trabajo. Muchos especialistas ponen también en tela de
juicio este recurso, ya que los anteriores superiores y profesores del candidato pueden
no ser del todo objetivos, en especial cuando describen aspectos negativos.

Algunos antiguos empleadores pueden incluso incurrir en practicas tan
lamentables como efectuar comentarios sobre la vida privada del individuo. Por otra
parte, permanece vigente el hecho de que las referencias laborales pueden
proporcionar informacion importante sobre el candidato. (Willian B. wether, 2008,
p.215-216)

4.7 Métodos de examinacion: precauciones

(Willian B. Whether, 2008) Existe una amplia gama de examenes psicolégicos para
apoyar el proceso de seleccion, pero es importante tener en cuenta que cada examen

tiene utilidad limitada y no puede considerarse un instrumento universal.

El propésito especifico de cada examen, su disefio, las instrucciones para
administrarlo y sus aplicaciones se registran en el manual que suele acompafar a todo
paquete de pruebas y examenes psicologicos. Antes de administrar cualquier prueba

es necesario consultar el instructivo y comprenderlo a cabalidad.

El manual de cada examen proporciona también informacion sobre la confiabilidad
y los resultados de los trabajos de validacién realizados por la persona o el equipo que

originalmente lo disefio.

En la actualidad, muchas pruebas psicoldgicas se han validado en poblaciones
grandes, pero no en todos los casos los especialistas pueden asegurar que
determinado examen es valido para un fin especifico. Cada tipo de prueba postula un

objetivo diferente.
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Las pruebas psicoldgicas, basadas en la personalidad, se cuentan entre las menos
confiables, porque la relacion entre personalidad y desempefio suele ser vaga y

subjetiva.

Las pruebas de conocimientos son mas confiables, pues determinan la
informacion que posee el candidato. El abogado que rinde un examen sobre el Codigo
Civil o el ingeniero que resuelve una integral proporcionan ejemplos acerca de estas
pruebas. Sin embargo, el administrador debe cerciorarse de que el conocimiento que

se estd midiendo sea relevante para la vacante que se desea cubrir.

Las pruebas de desempefio miden la habilidad de los candidatos para ejecutar
ciertas funciones de su puesto. Con frecuencia, la validez de la prueba depende de
que el puesto incluya la funcién desempefiada.

Las pruebas de respuesta gréafica miden las respuestas fisioldégicas a determinados
estimulos. La prueba del poligrafo o “detector de mentiras” es la mas comun. Por
razones éticas, su uso es casi inexistente en el dmbito latinoamericano, donde el

rechazo cultural de este tipo de prueba es considerable.

Las pruebas de caracter médico, por ultimo, determinan con razonable precision el
estado de salud del candidato y permiten identificar caracteristicas que pueden hacerlo

recomendable para ciertos puestos o que lo descalifican para otros.

Un individuo que consuma drogas, por ejemplo, no debe ser seleccionado para
manejar un autobus escolar; lo mismo puede ser cierto en el caso de una persona
afectada por episodios epilépticos, a quien no se le podrian confiar la conduccion de

un vehiculo.
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Ademas de explorar a fondo ciertas pruebas que se proponga utilizar, el
especialista en administracion de capital humano toma en cuenta que no siempre
podra aplicar todas las pruebas deseables. Incluso en los casos en que teéricamente
cabe la posibilidad de comprar una prueba necesaria, o desarrollarla en la
organizacion, es posible que el costo no justifique la inversion. Esta situacion puede

ocurrir en muchos puestos de nivel profesional.

Si el departamento de recursos humanos de una fabrica de instrumentos
mecanicos debe contratar los servicios de un médico, por ejemplo, en teoria es factible
desarrollar una prueba idonea para la seleccion y contratacion de un profesional de la
medicina, pero el esfuerzo resultaria muy costoso en la practica, y solo se aplicaria a

una persona.

Incluso cuando se cuenta con una serie completa de pruebas y resulta evidente la
conveniencia de aplicarlas a los solicitantes de un puesto, es importante mantener una
actitud flexible. No es necesario que se siga siempre un orden inflexible en su
aplicacion.

Tampoco es indispensable que se apliquen a alguien que no llena los requisitos
para el puesto. Las pruebas de idoneidad que se emplean en el proceso de seleccion
sélo constituyen una de las varias técnicas empleadas. Su uso se limita a la medicién

de factores que se pueden examinar y comprobar.

Existen otros aspectos no mensurables que pueden tener la misma importancia.
En el caso de un cajero, por ejemplo, una prueba de aptitud numeérica y de

concentracion puede informar sobre varios aspectos mensurables de su personalidad.

Su trato con el publico, asi como su puntualidad y honestidad, resultan igualmente
importantes, pero estos factores tanto o mas importantes no son susceptibles de

medirse con la misma precision. ((Willian B. wether, 2008, p.204-205).
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4.8 Decision de contratar

(Willian B. Whether, 2008) La decisién de contratar al solicitante sefiala el final del
proceso de seleccion. Esta responsabilidad puede corresponder al futuro supervisor
del candidato o al departamento de recursos humanos. Con el fin de mantener la buena
imagen de la organizacion, conviene comunicarse con los solicitantes que no fueron

seleccionados.

El grupo de los rechazados equivale a una inversion en tiempo y evaluaciones, y
de él puede surgir un candidato idéneo para otro puesto. Incluso si no se contemplan
vacantes a corto plazo, es conveniente conservar los expedientes de todos los

solicitantes, para constituir un valioso banco de capital humano potencial.

Es necesario también conservar todos los documentos que conciernen al
candidato aceptado. Su solicitud, referencias, evaluaciones, examenes médicos,
etcétera, son el inicio de su expediente personal, que desde el principio contendra
informacion muy util para diversos fines. Por ejemplo, si varios solicitantes no logran
resultados satisfactorios después de haber sido contratados, el departamento de
recursos humanos podra estudiar sus expedientes para descubrir las posibles fallas

en que se incurrié, y evitarlas en el futuro. (Willian B. wether, 2008, p.217- 218)
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Conclusiones

Los recursos humanos en sus elementos conceptuales facilitan el estudio de esta
investigacién, para sustentar que la seleccion de personal forma parte del proceso de
integracion en una organizacion. Asi mismo la comprension de la relacion que tiene
con la seleccion de personal ya que es imprescindible resaltar que no se administran
personas ni recursos humanos, sino que se administra con las personas, viéndolas

como agentes activos y proactivos dotados de inteligencia, innovacién y creatividad.

La seleccién de personal utiliza bases que ayudan a obtener informacion sobre el
puesto, analizando las descripciones de puesto para conocerlas habilidades o

conocimientos que debe tener el candidato a elegir.

Asi también se deben tener presentes las técnicas de seleccion de personal como
la entrevista, las pruebas o exdmenes de conocimientos o habilidades y test
psicolégicos, mediante la investigacién se concluyé que son esenciales para una
buena seleccion ya que estas permiten elegir al candidato idéneo al conocerlo mejor
e identificar sus conocimientos y habilidades.

El proceso de seleccidén estd compuesto por varias etapas o fases consecutivas
por las que pasa el candidato. En las etapas iniciales se emplean las técnicas mas
sencillas y econdmicas, por lo que se dejan las técnicas mas caras y sofisticadas para

el final.

La seleccién de personal es una herramienta de recursos humanos para cubrir
vacantes en una organizacion. Se debe tener en cuenta todos los elementos que
conforman la seleccion como las bases de seleccion, sus técnicas, asi como el

proceso, para lograr proveer el factor humano adecuado.
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