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PACTO PEDAGÓGICO

Cada docente cuenta con esta herramienta pedagógica denominada pacto pedagógico en donde en la primera clase establece las condiciones y los compromisos que habrá a nivel académico entre los estudiantes y él. 

Es importante que el docente dedique la primera hora de clase de su asignatura, al inicio de cada periodo académico, para el establecimiento del PACTO PEDAGÓGICO.
Se espera entonces, que el maestro una vez se presente al grupo, de inicio a la determinación de ciertos aspectos, dentro de los cuales deben estar contemplados los siguientes: 

1. LA PRESENTACIÓN DEL PROGRAMA GENERAL DEL CURSO: se debe leer y sustentar por el profesor el primer día de clase y clarificar la pertinencia e importancia en la formación integral del alumno.

2. LA ASISTENCIA: aclarar la importancia de la asistencia a clase o en el caso de que se presente la inasistencia del  alumno, justificarla con una excusa  escrita (médica o laboral)  o en caso de ser verbal, demostrar su validez. 

3. LA PUNTUALIDAD: definir la hora en que se comenzará y finalizará la clase regularmente.  Los alumnos que tengan dificultades para cumplir estos horarios deben aclararlo desde un principio y comprometerse a mantenerse al día en el desarrollo de la asignatura.

4. LA EVALUACIÓN: oficializar la metodología de las evaluaciones, la periodicidad, el número de notas  y el porcentaje respectivo.  Así mismo, anunciar el tiempo de devolución de notas, ser muy claro en los plazos acordados para la entrega de trabajos por parte de los estudiantes y fijar las pautas y derroteros con los cuales deben ser presentados. Aclarar el tipo de sanciones cuando se presenten eventuales fraudes.

5. LA DIMENSIÓN DISCIPLINARIA: la puntualidad y la asistencia serán controladas por medio de la “llamada a lista” los primeros quince minutos de la clase.  No se permite ingerir alimentos, comer chicles o realizar ventas durante el desarrollo de la clase.  También interferir negativamente con el adecuado desenvolvimiento de la asignatura, manifestando conductas o comportamientos que atenten contra el logro de los objetivos del trabajo propuesto.

6. EL CONDUCTO REGULAR: establecer las instancias regulares a las cuales el alumno podrá recurrir en el caso de  presentarse algún inconveniente o desacuerdo significativo.

7. LOS RECURSOS LOGÍSTICOS: velar por  el uso adecuado de los materiales didácticos, los equipos, los muebles y elementos del salón de clase.

1 PRESENTACIÓN DE LA ASIGNATURA

1.1  PROBLEMA A RESOLVER

Para las organizaciones es importante contar con un recurso humano calificado y competente para que aporte a la estrategia organizacional de la misma.
1.2  IMPORTANCIA DE LA ASIGNATURA EN EL CONTEXTO DEL PROGRAMA

El estudiante del programa de Gestión del Talento Humano deberá saber cómo se estructura el proceso reclutamiento de hojas de vida y cómo se realiza un proceso de selección de personal para los diferentes cargos que existen en una organización para poder aportar de manera eficiente a la estrategia de la organización.

1.3  OBJETO: 
Ejecución de un proceso de selección de personal.

1.4  OBJETIVO: 

Al finalizar la  asignatura el estudiante estará en capacidad de apoyar el proceso de admisión de personal desde la identificación y elaboración de técnicas de reclutamiento hasta la identificación de  las diferentes técnicas  de selección de personal. 

1.5 EVALUACIÓN

Seguimiento: 45%

· 15% Trabajo Independiente.

· 15% Primer Seguimiento.

· 15% Segundo seguimiento.
Parcial: 
25% 

· Examen escrito (acumulativo).

Final: 

30% 

· 20% Trabajo escrito: elaboración de un proceso de selección de personal.

· 10% Sustentación del trabajo escrito
1.6 EJERCICIO PRELIMINAR DIAGNOSTICO

El primer día de clase se hace la presentación del Pacto pedagógico, el docente deberá expondrá todos los puntos importantes y que el estudiante deberá tener en cuenta durante el desarrollo de la asignatura. Después hará la presentación de la misma y cuenten su experiencia laboral en el área de la Gestión Humana (si la tienen). Se deberá hacer algunas preguntas de tipo inductivo para indagar si el estudiante tiene conocimientos sobre la los temas que se verán durante el semestre y diagnosticar el grado de conocimiento que tiene de ellos.

1.7 CONTENIDOS DE LA ASIGNATURA

LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA EN LAS ORGANIZACIONES

1.8 INTRODUCCIÓN A LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA

“Como sistemas abiertos, las organizaciones operan a través de mecanismos de cooperación y de competencia con las otras organizaciones. En la interacción con el ambiente, dependen de otras organizaciones y luchan contra otras para mantener sus dominios y mercados. La estrategia organizacional (corporativa) es el mecanismo que permite a la organización interactuar con el contexto ambiental. La estrategia define el comportamiento de la organización en un mundo cambiante, dinámico y competitivo. La estrategia esta condicionada por la Misión organizacional, por la visión del futuro y por los objetivos principales de la organización. “

Empecemos entonces definiendo brevemente Misión, visión y objetivos organizacionales antes de definir el concepto de planeación estratégica:

MISIÓN: 
Representa la razón de ser de las organizaciones, es la finalidad o motivo por el que se creo la empresa y al que debe servir. Esta debe traducir la filosofía de la organización, que es formulada por los fundadores o creadores de la misma compañía a través de sus comportamientos y acciones. Esta filosofía esta representada por los valores y creencias principales que representan los principios básicos de la organización, que orientan su conducta ética, la responsabilidad social, y sus respuestas a las necesidades del ambiente. Los valores y las creencias centrales deben focalizar a los empleados,  a los clientes, a los proveedores, a la sociedad más amplia y a todos los socios directa o indirectamente implicados en el negocio. En consecuencia la misión debe traducir la filosofía en metas tangibles que orienten la organización hacia un desempeño excelente. La misión indica la estrategia corporativa  e indica el camino a seguir de la organización.

Otro autor la define como la imagen actual que enfoca los esfuerzos que realiza la organización para conseguir los propósitos fundamentales, indica de manera concreta donde radica el éxito de la empresa.

VISIÓN: 

Es la imagen que la organización tiene de sí misma y de su futuro. Es el arte de verse proyectada en el tiempo y espacio. Es el proyecto que les gustaría materializar dentro de cierto plazo y camino que pretenden seguir para llegar hasta allá. La visión es importante por que actualmente a las personas no se les necesita controlar por medios burocráticos sino por compromisos con la visión  y los valores compartidos. Cuando las personas conocen la visión que se pretende desarrollar, saben con exactitud a dónde ir y cómo ir sin necesidad de coerción.

Realizar el proceso de formular el futuro es establecer la "Visión". Visualizar el futuro implica un permanente examen de la organización frente a sus clientes, su competencia, su propia cultura, y por sobre todo discernir entre lo que ella es hoy, y aquello que desea ser en el futuro, todo esto frente a su capacidades y oportunidades.

Los aspectos a revisar son: 

· Lo que la Empresa aspira a ser y no lo que tiene que hacer.  

· ¿Que tipo de Empresa queremos ser?  

· ¿En qué tipo de negocios debe entrar la Empresa y cuáles deben ser los objetivos de rendimiento? 

OBJETIVOS ORGANIZACIONALES

Es el resultado deseado que se pretende alcanzar en determinado periodo. Al definir los objetivos organizacionales se debe satisfacer seis criterios:

1. Estar focalizados en un resultado que debe alcanzarse, y no en una actividad.

2. Ser coherentes, es decir, deben estar ligados a otras metas que se tengan en la organización.

3. Ser específicos, es decir, estar bien definidos.

4. Ser medibles.

5. Relacionarse con determinado periodo de tiempo.

6. Ser alcanzables.

Son declaraciones de propósito de desempeño más importantes, a largo plazo, que la organización desea lograr. Por lo general se especifican en términos de crecimiento de ventas, posición líder en un mercado, estabilidad de las ventas. Estos forman la base sobre la que pueden construirse las estrategias organizacionales.

Procesos Para Establecer Objetivos

La planificación a largo plazo, obliga a pensar en el futuro, hay que tener una idea de qué es lo que estará haciendo entonces la empresa, a dónde se habrá dirigido el sector, y cuáles serán las posiciones relativas de los competidores y realizar un serio análisis estratégico.

La fuerte turbulencia económica de los últimos años ha llevado a algunos directivos a abandonar la planificación a largo plazo, pensando que es sencillamente imposible.

Un objetivo, se refiere a un resultado que se desea o necesita lograr dentro de un periodo de tiempo específico. Es un valor aspirado por un individuo o un grupo dentro de una organización; una clase específica de un propósito fundamental y define en forma más concreta a éste o a una parte del mismo; es un estado futuro deseado de un negocio o de uno de sus elementos. A pesar de que el objetivo debe lograrse en el futuro, se determina un lapso específico para su realización.

Cuando tenemos definidos la Misión, Visión y Objetivos podemos entrar a determinar la Estrategia de la organización. 

Antes de definirla debemos analizar el ambiente para verificar las Oportunidades que se deben aprovechar y las Amenazas que deben neutralizarse o evitarse y, analizar también, la empresa para verificar las Fortalezas y Debilidades que tenemos al interior de la misma. Hacemos lo que llamamos una matriz DOFA (Debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas). Al tener analizado lo anterior, podemos definir la estrategia como los medios  que desarrollados en un ambiente competitivo nos permite aprovechar las Oportunidades externas y evitar las Amenazas ambientales al mismo tiempo que se aplican con más intensidad las Fortalezas internas y se corrigen las Debilidades que se tengan al interior de la organización.

Según Carlos Barthelmess Vargas el concepto de estrategia puede definirse a partir de cuando menos dos perspectivas: (1) desde la perspectiva de lo que una organización pretende hacer y (2) desde la perspectiva de lo que finalmente una organización hace.

En la primera perspectiva, la estrategia es “el programa general para definir y alcanzar los objetivos de la organización y poner en práctica su misión”. En esta definición el vocablo “programa” implica un papel activo, racional y bien definido que desempeñan los administradores al formular la estrategia de la organización.

En la segunda perspectiva la estrategia es “el patrón de las respuestas de la organización a su ambiente a través del tiempo.” Conforme a esta definición, toda organización cuenta con una estrategia (no necesariamente eficaz) aun cuando nunca haya sido formulada de modo explícito.  Esta visión de estrategia es aplicable a las organizaciones cuyos administradores son reactivos

Según Chiavenato la Estrategia incluye los siguientes aspectos fundamentales:

1. Esta definida por el nivel institucional de la organización, casi siempre a través de la amplia participación de los demás niveles y de la negociación en cuanto a los intereses u objetivos implicados.

2. Esta proyectada a largo plazo y define el futuro y destino de la organización. en este sentido, atiende a la misión, focaliza la visión y hace énfasis en los objetivos organizacionales a largo plazo. 

3. Incluye la empresa como una totalidad, para obtener esfuerzos en equipo. Esto significa que la estrategia es un conjunto de esfuerzos coordinados e integrados para conseguir resultados apalancados.

4. Es un mecanismo de aprendizaje organizacional a través del cual la empresa aprende con la retroalimentación obtenida de los errores y aciertos en sus decisiones y acciones globales, obviamente no es la organización la que aprende, sino las personas que participan en ella y que utilizan su bagaje de conocimientos. 

Para implementarla de manera adecuada y alcanzar los fines propuestos, la estrategia corporativa debe ser entendida y comprendida por los miembros de la organización, para que conozcan el sentido de su esfuerzo y dedicación personal. Aquí reside uno de los mayores desafíos de la gestión con personas. Dado que algunas estrategias existen en la mente de los dirigentes y son ignoradas por las demás personas, no puede movilizar ni dinamizar talentos  y competencias y no se obtienen resultados en equipo.

Todo lo que se hace para poder lograr la visión o el estado deseado de la organización se llama Planeación Estratégica. La planeación, implica anticiparnos a lo que puede suceder y a lo que debemos hacer; es un proceso que debe ser el inicio de cualquier actividad que se desee realizar, así por ejemplo, al levantarnos diariamente es posible que solamente “vivamos el día” ejecutando y realizando las actividades que se vayan presentando; sin embargo, también podríamos darnos un tiempo al inicio de la mañana para determinar de antemano los compromisos adquiridos y cómo vamos a cumplirlos. El analizar la información de nuestras actividades con la que contamos por adelantado nos permite tener una idea más clara sobre qué actividades realizar, el orden de las mismas y los posibles cambios que pudieran surgir y las afectarán. 

De manera personal, lo verdaderamente conveniente en algún momento de nuestra vida adulta, sería darnos el tiempo para hacernos preguntas como: ¿qué es lo que realmente quiero en este momento de  mi vida?, ¿para qué (y en qué) soy bueno de una manera natural?, ¿qué características personales, experiencias o tipos de conocimientos tengo en realidad?, ¿qué necesidades existen en el medio ambiente que pueda satisfacer con mis características personales? Las respuestas a estas preguntas representan información que podría permitirnos plantear anticipadamente el futuro que deseamos y por tanto cómo podemos hacerlo realidad; sin embargo, debo señalar lo difícil que es hacer esto, debido a que se requiere de tiempo para efectuar un análisis de nuestras circunstancias y creatividad para identificar alternativas futuras posibles de llevar a cabo.

La planeación estratégica permite que la organización tome parte activa, en lugar de reactiva, en la configuración de su futuro, es decir, la organización puede emprender actividades e influir en ellas y, por consiguiente, puede controlar su destino.  Los pequeños empresarios, los directores ejecutivos, los presidentes y los gerentes de muchas organizaciones lucrativas y no lucrativas  han reconocido y obtenido los beneficios de administrar sus estrategias. 

El proceso de la planeación estratégica es más importante que los documentos resultantes, porque gracias a la participación en el proceso, tanto gerentes como trabajadores se comprometen a brindar su apoyo a la organización.

Si bien tomar buenas decisiones estratégicas es una de las mayores responsabilidades del dueño o director general de una organización, tanto empleados como gerentes deben participar en formular, implementar y evaluar las estrategias.  La participación es clave para conseguir el compromiso con los cambios que se requieren.

La planeación estratégica tiene, entre otras ventajas, que:

1.
Permite identificar oportunidades significativas y precisar ventajas y desventajas de competidores. 

2.
Definir con anticipación los factores estratégicos clave en relación al futuro: competencia, clientes, producto y medio ambiente. 

3.
Crear escenarios futuros de lo que será el contexto de la organización y centrar esfuerzos en el cliente. 

4.
Exige que el director se formule y conteste preguntas claves para la compañía y a las cuales debe de prestar especial atención. 

5.
Es un sistema de capacitación ejecutiva en el que se enfatiza el sentido de participación colaborativa. 

6.
Exige el establecimiento de objetivos proporcionando una guía para la toma de decisiones ejecutivas. 

7.
Es una transición ordenada entre la posición que una organización tiene ahora y la que desea para el futuro. 

8.
Su importancia debe ser entendida en función de los resultados y a pesar de la complejidad asociada con su proceso. 

Desde siempre, el mayor beneficio de la planeación estratégica ha consistido en que sirve para que las organizaciones tengan mejores estrategias, gracias a que usan un enfoque más sistemático, lógico y racional para elegir sus estrategias. No cabe duda que se trate de un beneficio importante de la planeación estratégica, pero se han realizado ciertas investigaciones que demuestran que la contribución más importante de la planeación estratégica está en el proceso, y no en la decisión o el documento que resulten.

En conclusión la Planeación estratégica consiste en la toma anticipada de decisiones que se requieren antes de aplicar las estrategias necesarias para posteriormente ejecutarlas y lograr así,  lo que la organización quiere ser a largo plazo (visión). No se trata de la previsión de decisiones que deberán tomarse en el futuro, sino la toma de decisiones que producirán efectos y consecuencias futuras.

Todo lo que hemos dicho durante la lectura de este documento lo podemos definir a través del siguiente cuadro:
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1.9 PLANEACIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS

Uno de los aspectos más importantes de la estrategia de la organización es su articulación con la función de Gestión del Talento Humano. En otras palabras, cómo traducir los objetivos y las estrategias corporativas,  en objetivos y estrategias de recursos humanos, lo cual se logra mediante la Planeación Estratégica de RH.

1.10 ANTECEDENTES DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA DE RR HH

A menudo se dice que el éxito de los japoneses se debe a la planeación detallada. Cuando la planta de Nissan que se encuentra en el noreste de Inglaterra decidió producir el nuevo modelo Micra, se contrataron empleados nuevos incluso nueve meses antes de iniciar la producción, a fin de asegurar la capacitación y el crecimiento de equipos adecuados. Después de esto, vino la selección cuidadosa de los empleados nuevos. Este proceso se conoce, desde hace tiempo, como planeación de mano de obra y, más recientemente, como Planeación de Recursos Humanos. Tiene como objetivo responder a este tipo de preguntas:

• ¿Cuántos empleados harán falta en el futuro?

• ¿Qué aptitudes se necesitarán?

• ¿Qué relaciones industriales se requieren?

• ¿Cuál es nuestra existencia actual de mano de obra y capacidades?

• ¿En que proporción perdemos personal debido a la rotación?

1.11 QUÉ ES LA PLANEACIÓN DE RECURSOS HUMANOS

Algunas definiciones:

· La Planeación de Recursos Humanos es el proceso de anticipar y prevenir el movimiento de personas hacia el interior de la organización, dentro de ésta y hacia fuera. Su propósito es utilizar estos recursos con tanta eficacia como sea posible, donde y cuando se necesiten, a fin de alcanzar las metas de la organización.

· La Planeación de Recursos Humanos (PRH), también denominada planificación de  del personal, es un proceso que permite “situar el número adecuado de personas calificadas en el puesto adecuado y en el momento adecuado.

· Por otra parte, también podemos definir a la Planeación de Recursos Humanos como el sistema que permite ajustar la oferta de personal interna (empleados disponibles) y externa (empleados que se buscan o se han de contratar) a las vacantes que espera tener la organización en un período dado.
· 
Es un proceso de decisión relacionado con los recursos humanos necesarios para alcanzar los objetivos organizacionales en determinado periodo. Se trata de definir con anticipación la fuerza laboral y los talentos humanos necesarios para realizar la acción organizacional futura. LAS BASES DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS SON LA DEMANDA DE TRABAJO Y LA OFERTA DE TRABAJO.

Al determinar el número y el tipo de empleados que serán necesarios, el Departamento de Gestión Humana puede planear sus labores de Reclutamiento, selección, capacitación, etc. La PERH permite al Departamento de Gestión Humana suministrar a la organización el personal adecuado en el momento adecuado.

1.12 IMPORTANCIA DE LA PLANEACIÓN ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

· RETENER EN CALIDAD Y CANTIDAD.

· Una eficaz PRH ayuda tener las personas adecuadas en los puestos adecuados y en el momento adecuado.

· PREVER LOS CAMBIOS.

· Una PRH eficaz ayuda disminuir el tiempo de respuesta entre el momento en que se requiere el empleado para un cargo determinado y el momento en que se encuentra la persona apta para desempeñarlo

1.13 VENTAJAS DE LA PLANEACIÓN ETRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

· Mejorar la utilización de recursos

· Permitir la coincidencia de esfuerzos del Departamento de Gestión Humana con los objetivos globales de la organización.

· Economizar en las contrataciones

· Expandir la base de datos del personal, para apoyar otros campos.

· Coayudar a los niveles de productividad mediante el aporte de personal más capacitado.

1.14 CÓMO SE LLEVA A CABO UNA PLANEACIÓN ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Para llevar a cabo la planeación en la organización, es importante considerar que todo proceso debe contener un minucioso estudio de las propuestas de inventario de Recursos Humanos, así como establecer objetivos claros y políticas que regulen las actividades y permitan lograr el objetivo planteado, 
considerando el diseño y ejecución de planes a corto, mediano y largo plazo y también el control y evaluación periódica de los mismos. 

Antes de empezar a desarrollar el proceso de planeación estratégica de recursos humanos es importante que, primero la empresa disponga de planes y objetivos claramente definidos en los niveles superiores (planificación estratégica), y que éstos se traduzcan en planes de acción concretos a corto, medio y largo plazo para sus distintas unidades y segundo que la función de personal esté realmente integrada en el conjunto de la empresa; que no sea considerada una actividad subalterna o accesoria, y que disponga lógicamente de información de calidad para la elaboración de las estimaciones, dado un determinado horizonte temporal.

Luego de cumplir con estos dos requisitos se debe aplicar la matriz DOFA, como lo hablamos al principio de este documento, es decir, se deben Identificar las Oportunidades y amenazas externas: la administración de RR.HH. puede dar información acerca de cómo se está manejando la mano de obra en la competencia, cuáles son sus planes de remuneración, sus estrategias para un mejor posicionamiento, etc. Además, entrega información sobre legislación laboral, seguros, planes de salud, etc. En este punto, la gerencia determina qué proyectos podrían imitarse o cuáles no tener en cuenta en la propia empresa. Y las Fortalezas y debilidades internas: si la gerencia desea implantar una estrategia y los empleados no están correctamente capacitados, seguro que ésta no funcionará. Antes de tomar cualquier decisión, la gerencia de RR.HH. ayuda a establecer si los empleados pueden cumplir a cabalidad con las tareas que van a ser asignadas. Además, es de gran ayuda para la gerencia, saber cómo es el clima laboral al interior de la organización para determinar si se están cumpliendo los objetivos de la compañía.

Cuando se ha analizado la matriz DOFA, se debe ejecutar LAS FASES PARA LA PLANEACIÓN DE RECURSOS HUMANOS:

1. Fase del análisis. La fase de análisis parte del conocimiento exhaustivo de la empresa:

· Organización general actual.

· Organización, en detalle, de las grandes áreas de actividad.

· Funciones de las unidades que constituyen las áreas de actividad

· Funciones de las categorías o grupos laborales que integran dichas áreas

· Responsabilidades que corresponde a cada nivel estructural por áreas de actividad

· Políticas y estrategias generales y específicas.

La materialización de fase requiere disponer de la siguiente información:

· Organigrama general o básico de la empresa actualizado.

· Organigramas de detalle de cada una de las grandes áreas.

· Manuales de funciones de las unidades organizativas que constituyen dichas áreas.
· Manuales de funciones de las categorías que integran dichas áreas.

· Descripción de todos los puestos de trabajo actuales.

· Perfiles ocupacionales.

· Inventario de la totalidad de puestos de trabajo existentes.

· Resultados de las valoraciones de los actuales puestos de trabajo

· Resultados de los principales "ratios" relativos a la plantilla:

· Plan de empresa.

2. Fase de previsión: el objetivo de esta fase es conocer la situación y necesidades de la empresa en el futuro, los cambios organizativos que se producirán y los derivados de la propia actividad empresarial o del sector. El desarrollo de esta fase implica el estudio de los siguientes aspectos:

· Conocer los organigramas previstos.

· Analizar y describir los puestos de trabajo necesarios en ese futuro.

· Valorar dichos puestos.

· Cuantificar las necesidades de nuevos puestos.

· Preparar las fuentes de reclutamiento internas o externas.

· Diseñar los sistemas idóneos de selección de dicho personal.

· Establecer los planes de formación y desarrollo de los nuevos puestos.

· Preparar las fuentes de reclutamiento internas o externas.

· Diseñar los sistemas idóneos de selección de dicho personal.

· Establecer los planes de formación y desarrollo de los nuevos puestos.

3. Fase de programación. en esta fase se establecen la metodología y procedimiento para la realización de estudios indicados en el punto anterior la prevención de las distintas actividades, en temporalización y el equipo que llevará a cabo toda la planificación.

4. Fase de realización: es la fase en la que se ponen en práctica todas y cada una de las actividades indicadas en las fases anteriores

5. Fase de control: es el análisis, en el tiempo, de las desviaciones que se van produciendo a lo largo del desarrollo del plan.

6. Fase de presentación de resultados: información referente a los puestos de trabajo. La planificación eficaz de los recursos humanos hace adecuada descripción de los puestos de trabajo de la empresa.

Una descripción de puestos debe contemplar cuatro puntos básicos:

· Descripción genérica del puesto de trabajo.

· Descripción cuantitativa del puesto de trabajo: medios y recursos a utilizar, así como resultados a obtener.

· Situación del puesto de trabajo en la estructura organizativa
· Situación interna del puesto de trabajo: especificación referente al desempeño laboral

1.15 FACTORES QUE INTERVIENEN EN LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA DE RH

Al hacer los cálculos de cuánto puede producir un hombre que se desempeña en un cargo específico, podemos correr el riesgo de que el cálculo falle debido a que hay factores externos que afectan el desempeño del empleado en dicho puesto. Es decir, las personas no siempre trabajan exactamente lo que se esperan de ellas, puesto que se atrasan o faltan  al trabajo, pierden días de trabajo por enfermedad o por cumplir compromisos personales que sólo pueden ser atendidos en horario de oficina, sufren accidentes y deben disfrutar vacaciones cada año. Por ellos es importante tener en cuenta algunos factores que pueden afectar dicha Planeación.

Factor 1. El Ausentismo: es la frecuencia o la duración del tiempo de trabajo perdido cuando los empleados no se presentan al trabajo. Constituyen el tiempo que dura la ausencia del empleado.

La cantidad y la duración de ausencias están relacionadas con la satisfacción en el trabajo. Los programas de control de ausencias deben focalizar las causas del ausentismo y trabajar en ellas.

Factor 2. La rotación de personal: es el resultado de la salida de algunos empleados y la entrada de otros para remplazarlos en el trabajo. Se refiere al flujo de entradas y salidas  de personas en una organización, por diversos motivos:

· Desvinculación por iniciativa del empleado: ocurre cuando el empleado decide por motivos personales o profesionales terminar la relación de trabajo con el empleador. Puede ser por causas como la insatisfacción en el trabajo o las ofertas atractivas del medio.

· Desvinculación por iniciativa de la organización, o despidos: cuando esto ocurre la organización decide sustituir al empleado despedido por otro, para corregir las dificultades que hubo en la selección o la reducir la fuerza laboral. Los despidos también pueden ser causados por recortes de personal, por rediseños de puestos, reducción de horas, etc. La rotación no es una causa, sino un efecto de algunas variables externas e internas. Entre las variables externas están la situación de oferta y demanda  del mercado de recursos humanos, la coyuntura económica. Entre las variables internas están las políticas salariales y de crecimiento interno y las condiciones físicas y psicológicas del trabajo.

Factor 3. Cambios en los requisitos de la fuerza laboral: los factores condicionantes del mundo que cambia de modo acelerado, el impacto tecnológico, las nuevas formas de organización y la configuración empresarial, los nuevos productos, y los nuevos procesos de trabajo modifican radicalmente los requisitos de la fuerza laboral. Debido a estos cambios muchos segmentos de la fuerza laboral presentan deficiencias en las habilidades necesarias para asumir esos cambios, lo que hace que la organización pierda y deba invertir enormes recursos para superarlo.
2 RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

2.1 MERCADO LABORAL

Para llegar al tema del Reclutamiento tenemos que abordar el concepto de Mercado laboral y de Recursos humanos o de candidatos que son en insumo para realizar el proceso de Reclutamiento o Admisión de personas: 

El Mercado es un espacio de intercambios y transacciones entre quienes ofrecen un producto o servicio y los que buscan un producto y un servicio. El mecanismo de Oferta y Demanda es la característica principal de todo mercado. Entonces si nos referimos a mercado laboral podemos decir que esta compuesto de las ofertas de oportunidad de Trabajo de las diversas empresas. La oferta del mercado laboral sería cuando hay exceso de vacantes y oportunidades de empleo y la demanda de este mismo mercado laboral  sería cuando hay escasez de vacantes y de oportunidades de empleo en el medio. Cuando existe mucha oferta de empleo los empleados se mantienen estimulados a dejar sus actuales empleos para intentar conseguir mejores oportunidades en otras organizaciones pero, cuando hay escasez de oportunidades lo que se genera es una competencia entre los mismos candidatos para ocupar las pocas vacantes que hay. Veamos el siguiente cuadro que explica un poco más lo que sucede con la oferta y la demanda laboral:

	Mercado laboral en el que predomina la oferta de empleos en el medio
	Mercado laboral en que predomina la demanda de empleo en el medio

	Hay exceso de vacantes y oportunidades de empleo en el mercado laboral
	Hay escasez de vacantes y de oportunidades de empleo en el mercado laboral

	Los candidatos escogen y seleccionan las organizaciones que ofrecen mejores oportunidades, salarios y beneficios
	Los candidatos compiten entre sí para conseguir las pocas vacantes que surgen, presentando propuestas salariales más bajas o candidatizándose a cargos inferiores a sus competencias.

	Las personas se disponen a dejar sus empleos actuales para intentar conseguir mejores oportunidades en otras organizaciones, lo cual aumenta la rotación de personal.
	Las personas procuran mantenerse en los actuales empleos por el temor de engrosar las filas de candidatos desempleados.

	Los empleados se sienten dueños de la situación y exigen reivindicaciones de mejores salarios, beneficios
	Los empleados evitan crear conflictos en sus empleaos o propiciar posibles desvinculaciones; se vuelven más disciplinados, tratan de no faltar ni retrasarse en el servicio.


2.2 MERCADO DE RECURSOS HUMANOS

Si el mercado laboral se refiere a las oportunidades de empleo y vacantes de las empresas, el Mercado de Recursos Humanos (MRH) se refiere a al conjunto de candidatos que buscan empleos.  Se refiere a las personas dispuestas a trabajar, o que están trabajando, pero quieren buscar otro empleo. Esta constituido por personas que ofrecen habilidades, conocimientos y destrezas. Aquí la Oferta es cuando hay abundancia de candidatos que se quieren colocar en las organizaciones y la demanda es cuando hay escasez de candidatos para ocupar las vacantes.

Veamos el siguiente cuadro que explica un poco más lo que sucede cuando hay  oferta o demanda de Recursos Humanos:

	Mercado de Recursos Humanos en el que predomina la Oferta
	Mercado de recursos Humanos en el que predomina la demanda

	Hay excesiva cantidad de candidatos 
	Hay insuficiente cantidad de candidatos

	Competencia entre candidatos para obtener empleo
	Falta de competencia entre los candidatos

	Reducción de las pretensiones salariales 
	Incremento de las pretensiones salariales

	Dificultad para conseguir empleo
	Facilidad para conseguir empleo

	Temor de perder el empleo actual y mayor apego al empleo
	Voluntad para conseguir empleo actual y mejor

	Bajo ausentismo
	Elevado ausentismo

	El candidato acepta cualquier oportunidad que aparezca
	El candidato selecciona entre las diversas oportunidad

	Orientación hacia la supervivencia
	Orientación hacia el mejoramiento y desarrollo profesional.


2.3 CONCEPTO DE RECLUTAMIENTO

Después de haber abordado el concepto de MRH y entender que es el mercado del que nos abastecemos para realizar el proceso de admisión de personas en las organizaciones. Procedemos a definir que EL RECLUTAMIENTO, éste corresponde al proceso mediante el cual la organización atrae candidatos del MRH para abastecer su proceso de selección y  llenar u ocupar una vacante. Este proceso inicia con la búsqueda de candidatos y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo de los candidatos o lo que llamamos Hojas de vida. 

2.3.1 Fases del proceso del reclutamiento:
Es importante aclarar que para iniciar el proceso de reclutamiento debe haber una vacante que ocupar, sea por que se haya detectado a través de la planeación estratégica de recursos humanos, por un reemplazo o por una solicitud específica de la gerencia. Luego de que se identifique la vacante a ocupar el reclutador debe:

1. Verificar los requisitos que debe tener el candidato para ocupar la vacante (perfil del cargo).

2. Ampliar la información sobre los requisitos del cargo con el que sería el jefe inmediato de la persona a seleccionar y/o en el manual de funciones del cargo. Esto permite que se actualice la información suministrada por el perfil y no se escape ningún detalle. 

3. Teniendo claro las competencias que debe tener el candidato se procede a realizar la búsqueda.

4. Después de que se reciben las hojas de vida de los candidatos que se interesaron en la convocatoria, el reclutador deberá empezar a filtrar o preseleccionar estas hojas de vida según los requisitos mínimos que se piden para iniciar el proceso de selección. Este filtro se hace mediante el análisis de la hoja de vida, se mira que cumpla con los requisitos especificados en el perfil como la formación académica, la experiencia laboral y en algunos casos algunos datos personales o demográficos. Este filtro también se puede hacer mediante el contacto telefónico con los candidatos donde se les aclara las condiciones contractuales que tiene el cargo para definir su participación en el proceso de selección. En otros casos esta información se les da en la primera parte del proceso de selección o al final del mismo pero, se considera pertinente darla antes de iniciar dicho proceso para evitar que el candidato que sea seleccionado no acepte las condiciones ofrecidas. Todo lo anterior dependerá de las políticas que tenga la organización para realizar el proceso de reclutamiento.

5. Después de haber hecho esta preselección se dará inicio al proceso de selección.

2.3.2 Clases y técnicas de reclutamiento
Después de que el reclutador haya ejecutado los 3 puntos mencionados anteriormente debe realizar la búsqueda de candidatos:


 Al interior de la empresa o Reclutamiento Interno: 
Este tiene en cuenta a los empleados que trabajan en la misma organización, sea que les den: la posibilidad de presentarse al proceso de selección y participar con los demás candidatos interesados en la vacante; que se promocionen o asciendan a cargos más altos o se transfieran  a cargos del mismo nivel, pero que involucran otras habilidades y conocimientos de la persona y este situada en otra área.

Otras técnicas de reclutamiento interno son:

· La información sobre la vacante y los requisitos para llenarla  se puede colocar en boletines informativos en áreas de continua circulación, como la cafetería o boletines electrónicos, en los casos que las organizaciones tienen acceso a computadoras personales.

· Empleados que se retiran. Una fuente de candidatos que a menudo se ignora es la que componen los empleados que se retiran de la empresa por diversas razones. Muchos pueden marcharse porque otras obligaciones no les permiten cumplir una jornada normal de 48 horas semanales. Otros permanecerían en la empresa si pudieran variar sus horarios, o se han visto obligados a retirarse por diversas razones legitimas y pueden volver a integrarse a la compañía. 

· Referencias y recomendaciones de los empleados. Una de las mejores fuentes para obtener empleados que puedan desempeñarse eficazmente en un puesto de trabajo es la recomendación de un empleado actual. ¿Por qué? Porque los empleados rara vez recomiendan a alguien, a menos que crean que esa persona pueda desempeñarse adecuadamente. Una recomendación se refleja en el empleado que la hace, y cuando lo hace esta en juego su reputación, puede  esperarse que se haya basado en un juicio acertado. Los recomendados de un empleado pueden recibir información mas precisa acerca del puesto potencialmente deseado a ocupar. 

Este reclutamiento interno tiene unos pros y contras, veamos:

	PRO DEL RECLUTAMIENTO INTERNO
	CONTRAS DEL RECLUTAMIENTO INTERNO

	Aprovecha mejor el potencial humano de la organización
	Puede bloquear la entrada de nuevas ideas experiencias y expectativas

	Motiva el desarrollo profesional de los actuales empleados
	Facilita el conservatismo y favorece la rutina actual

	Incentiva la permanencia de los empleados y su fidelidad a la organización
	Mantiene casi inalterable el actual patrimonio humano de la organización

	Ideal para situaciones de estabilidad y poco cambio ambiental
	Ideal para empresas burocráticas y mecanicistas

	No requiere socialización organizacional de nuevos miembros
	Mantiene y conserva la cultura organizacional existente

	Probabilidad de mejor selección , pues los candidatos son bien conocidos
	Funciona como un sistema cerrado de reciclaje continuo

	El costo financiero es menor que el reclutamiento externo
	


2.3.2.1 Reclutamiento externo: 
Esta clase de reclutamiento es la que se hace al exterior de la empresa o en el Mercado de Recursos Humanos, este reclutamiento se dirige a los candidatos que están en el mercado de recursos humanos, fuera de la organización, para someterlos a un proceso de selección de personal. Este reclutamiento utiliza diversas técnicas para influir en los candidatos y atraerlos. Estas técnicas son:

· Candidatos espontáneos: todo Departamento de Gestión Humana  recibirá en el curso del tiempo solicitudes de personas que deseen emplearse y ciertos individuos sencillamente pueden presentarse a las instalaciones de la compañía con el mismo fin. En ambos casos la práctica mas común es la de pedir a la persona que llene un formulario de solicitud de empleo para determinar sus intereses y habilidades.

· Anuncios de periódicos: los periódicos, y en algunos de los casos las revistas especializadas, ofrecen otro método  efectivo para la identificación de candidatos. Ya que los avisos pueden llegar a mayor número de personas que las recomendaciones de los empleados o los candidatos espontáneos.

Los anuncios de solicitud de personal describen el empleo y las prestaciones, identifican a la compañía y proporcionan instrucciones de como presentar la solicitud de trabajo. Son la forma más común de solicitar empleados.

Desventajas.  Puede producirse un alud de solicitudes o por el contrario encontrar escasa respuesta. Muy pocas personas suelen presentarse cuando se solicitan vendedores de enciclopedia puerta por puerta por ejemplo. Es muy probable que los candidatos potenciales ya se encuentren trabajando en el área. Finalmente cuando se encuentra a la empresa empleadora no es posible buscar candidatos para reemplazar a un empleado actual. Pueden evitarse estos problemas mediante un aviso sin identificación, que pida al candidato que envié su curriculum vitae a la compañía.

Elementos básicos de un anuncio de periódico. 

Resulta importante redactar los avisos de prensa desde el punto  de vista del candidato. En general es erróneo presentar exclusivamente los requerimientos de la empresa. Debido a que el costo del anuncio será proporcional a la extensión del texto, siempre es preferible ser breve y conciso. El aviso ideal debe incluir un mínimo de tres elementos:

1.  Las responsabilidades del empleo (y no título desprovisto de sentido para el lector, como auxiliar o consejero).

2. La manera en que el interesado debe solicitar el empleo, especificando los canales que debe emplear y la información inicial que será necesario presentar.

3. Los requerimientos académicos y labores mínimos para cumplir la función.

La redacción del aviso es importante, pues debe tenerse en cuenta cómo reaccionará el candidato ante este. Así que es importante a demás de los 3 elementos mencionados anteriormente, que llame la atención, que desarrolle el interés, que cree deseo  y tenga acción.

· Bolsas de empleo: estas entidades se encargan de recepcionar o recibir hojas de vida de candidatos para la consecución de empleo. En este caso las empresas pueden publicar sus convocatorias en estas bolsas para que los candidatos que deseen aplique a dichas ofertas. En algunas ocasiones se le cobra un valor en dinero a los candidatos para poder aplicar a las vacantes que se han publicado o por el contrario se le cobra a la empresa un valor por publicar sus convocatoria y/o acceder a las hojas de vida de los candidatos que tiene su hoja de vida registrada en ella. En la actualidad estas bolsas de empleo operan a través de la Internet, pues esta ha permitido dar mayor movilidad y amplitud al reclutamiento especializado, con su facilidad para esparcir y compartir información entre empresas, ejecutivos y reclutadores. Ahora muchas empresas, en su página Web, tienen espacios para que las personas puedan enviar su hoja de vida por este medio para que reposen en la base de datos de éstas. Algunas bolsas de empleo son: infoempleo, el empleo.com, publiempleo, computrabajo.com
· Agencias de empleo: estas compañías establecen un puente entre la vacante que sus clientes les comunican periódicamente y los candidatos que obtienen mediante publicidad o mediante ofertas espontáneas. Las empresas se ponen en contacto con las agencias de reclutamiento para proveerse de candidatos  que aparecen en sus bases de datos, estas agencias pueden suministrar hojas de vida a la empresa o pueden evaluar y seleccionar los candidatos y enviarlos ya evaluados a la empresa contratante.

Estas agencias son eficaces en las siguientes situaciones:

· La organización no tienen un órgano de RH y no está preparada para reclutar ni seleccionar personas de cierto nivel.

· Existe necesidad de atraer un gran número de candidatos calificados, y la organización no se siente capaz de hacerlo.

· La actividad de reclutamiento busca llegar a personas que están empleadas en empresas competidoras. El reclutador no se siente cómodo tratando directamente con los empleados de sus competidores.

La utilización de agencias requiere los siguientes aspectos:

· Dar a la agencia una descripción completa y precisa del cargo que se va a cubrir. La agencia debe comprender con exactitud el cargo que va a llenarse, para ofrecer un grupo adecuado de candidatos.

· Explicar a las agencias cuáles son las herramientas que se utilizarán en la selección de candidatos potenciales cono solicitudes de empleo, pruebas  y entrevistas como, parte del proceso selectivo y los aspectos pertinentes del cargo.

· Proporcionar retroalimentación adecuada a la agencia, es decir, cuáles fueron los candidatos rechazados y cuál fue la razón para rechazarlos.

· Si es posible desarrollar una relación a largo plazo con una o dos agencias. Puede ser ventajoso designar una persona para que sirva de contacto entre la organización y la agencia y coordine las necesidades futuras de reclutamiento.

· Existen algunas agencias de reclutamiento para altos ejecutivos, como headhunters (cazatalentos) que entrevistan y preseleccionan candidatos a las posiciones más elevados. Como por ejemplo, Top management, addeco, stuartsepencer. Etc.

· Instituciones educativas: las universidades las escuelas técnicas y otras instituciones académicas son una buena fuente de candidatos jóvenes que harán moderadas peticiones de salarios o buscan entre sus egresados.

· Asociaciones profesionales: establecen programas para promover el pleno empleo entre sus afiliados. Algunas asociaciones llegan incluso a publicar secciones de avisos clasificados, revistas y periódicos que emiten. Los profesionales que pertenecen en forma activa a una asociación tienden a mantenerse  muy actualizados en su campo, por lo tanto, es un canal idóneo para la identificación de expertos de alto nivel.

· Recomendación de candidatos: es otro sistema abajo costo. alto rendimiento y efectos relativamente altos. Este puede ser por recomendación de un empleado de la misma organización, lo que se podría ver como un reclutamiento interno y también podría ser por recomendación de personas que no trabajan en la organización y es más un reclutamiento externo.

· Personal de medio tiempo: aunque hay notables variantes en este mercado, muchas empresas continúan mostrándose reticentes a formar un vínculo laboral que para la compañía conlleva todas las responsabilidades legales sin aportar a cambio los servicios completos del empleado.

· Entidades estatales: con frecuencia los organismos de las entidades oficiales mantienen estadísticas e información diversa sobre los niveles de empleo que se observan en determinados campos y a menudo sus publicaciones y monografías permiten obtener información esencial de las condiciones de empleo en determinada región del país. Como el SENA, las alcaldías de algunos municipios, etc.
	PRO DEL RECLUTAMIENTO EXTERNO
	CONTRAS ENEL RECLUTAMIENTO EXTERNO

	Introduce ideas nuevas en la organización: talentos, habilidades y expectativas.
	Afecta negativamente la motivación de los empleados de la organización.

	Enriquece el patrimonio humano, por el aporte de nuevos talentos y habilidades
	Reduce la fidelidad de los empleados, al ofrecer oportunidades a extraños.

	Aumenta el capital intelectual al incluir nuevos conocimientos y destrezas
	Requiere aplicación de técnicas selectivas para elegir candidatos externos. Esto representa costos operacionales.

	Renueva la cultura organizacional y la enriquece con nueva aspiraciones.
	Exige esquemas de socialización organizacional para nuevos empleados

	Incentiva la interacción de la organización con el MRH
	Es más costoso, oneroso, prologando e inseguro que el reclutamiento interno.

	Indicado para enriquecer más intensa y rápidamente el capital intelectual.
	


NOTA IMPORTANTE

Independiente de la técnica de reclutamiento que usted escoja para atraer candidatos: anuncio en la prensa, empresas temporales, entidades estatales, etc., usted siempre deberá escribir un texto o convocatoria donde se especifiquen los siguientes aspectos o requisitos:

1. Actividad económica de la empresa, sector o nombre de la empresa.

2. Nombre del cargo que se requiere cubrir

3. Nivel académico, profesión o nivel de escolaridad.

4. Funciones que desempeñaría.

5. Tiempo de Experiencia laboral en determinado oficio

6. lugar donde se deben enviar las hojas de vida

7. plazo de entrega de la hoja de vida

8. En algunas ocasiones, según las políticas de la empresa, se podrán adicionar datos como: salario, tipo de contrato u otras condiciones contractuales.

Es decir, si usted como reclutador decide que va a conseguir hojas de vida a través de algún portal de Internet debe colocar la convocatoria mínimamente con los aspectos o requisitos anteriormente mencionados, lo mismo si va a reclutar candidatos a través de una institución educativa, seguramente le solicitaran ésos datos para ellos preseleccionar las hojas de vida que le van a mandar. Así en todas las técnicas de reclutamiento usted deberá tener en cuenta estos aspectos o requisitos, la técnica de reclutamiento que usted escoja ES SÓLO LA FUENTE QUE LE VA A PROVEER LAS HOJAS DE VIDA, ES EL SITIO DONDE LAS PERSONAS SE ENTERARÁN DE QUE USTED NECESITA LLENAR UNA VACANTE, ES LA FORMA O EL SITIO DONDE SE BUSCAN LAS HOJAS DE VIDA QUE USTED NECESITA  Y ESO NO VARIA, lo que varia son los aspectos o requisitos que tiene la convocatoria.

Como lo mencionamos al inicio de este documento el reclutamiento termina cuando el candidato se interesa en la vacante y manda su hoja de vida a la empresa que tiene la vacante, es te punto es muy importante por que el candidato debe enviar una buena hoja de vida o currículo para que el reclutador se interese por el. La mayoría de las organizaciones, lee, selecciona e incluso responde a los dueños de las hojas de vida. Los candidatos que son preseleccionados en el reclutamiento se llaman al proceso de selección, otros son archivados para  tenerlos en cuenta en un futuro. 

A través del siguiente cuadro podemos resumir el proceso de reclutamiento:

[image: image3.jpg]





                                         


2.3.3 Evaluación de los resultados del reclutamiento
El reclutamiento no es una actividad que pueda ser aislada de la estrategia de la organización. Como los negocios cambian y surgen nuevas funciones cada día, es indispensable contar con personas flexibles, capaces de adaptarse a esos cambios constantes. Como actividad importante, el reclutamiento debe proporcionar resultado a ambas partes, la evaluación de los resultados es importante para saber si el reclutamiento cumple su función y a qué costo. El reclutamiento debe llegar a ser una parte significativa del Mercado de Recursos Humanos. En el enfoque cuantitativo se toma en cuenta que a cuántas más hojas de vida de candidatos interesados lleguen, tanto mejor será el reclutamiento. Sin embrago, el enfoque cualitativo, lo más importante es atraer candidatos que sean preseleccionados y que participen en el proceso de selección.

Las actividades de reclutamiento son exitosas cuando los reclutadores son escogidos y entrenados. Aunque la eficacia del reclutamiento sea importante, es necesario considerar que la calidad del proceso de reclutamiento produce gran impacto en los candidatos. Los reclutadores provocan fuerte impresión en los candidatos, negativa o positiva. Además, los encargados del reclutamiento  deben saber con exactitud qué exige el cargo y qué se busca en los candidatos. 

Del reclutamiento se debe evaluar: 


1. Efectividad en la recepción de hojas de vida de los candidatos:

· Número de hojas de vida de candidatos que se presentaron

· Número de hojas de vida de candidatos que llenan los requisitos mínimos del cargo.

· Aquí puede sacarse un promedio del total o 100% de las hojas de vidas recibidas y el número de hojas de vida que se tendrán en cuenta en el proceso de selección. 

· Ejemplo:
Número de hojas de vida recibidas: 230

· Número de hojas de vida que se tendrán en cuenta: 85

· 85 *100% / 230 = 36.95 % de las hojas de vida recibidas fueron tenidas en cuenta para el proceso de selección.

2. Costo del proceso de reclutamiento:

· Costo de cada una de las técnicas utilizadas para atraer los candidatos: avisos en periódicos, revistas, pago a agencias de reclutamiento e.t.c

· Y cuántas hojas de vida llegaron por cada una de las técnicas que se utilizaron para reclutar hojas de vida. Es decir cuántas por aviso de prensa, cuántas por agencias de empleo, etc. Para mirar que tan efectivas fueron las técnicas y comparar costo de la técnica utilizada con la cantidad de hojas de vida recibidas por dicha técnica.

Esta evaluación del reclutamiento termina definitivamente cuando el proceso de selección se termina para verificar cuál fue la técnica de reclutamiento que fue más eficaz para el proceso de selección, teniendo en cuenta por qué medio llego la(s) hoja(s) de vida del candidato (s) que fue (ron) seleccionado(s).

3 SELECCIÓN DE PERSONAL

3.1 PRESELECCIÓN DE HOJAS DE VIDA

Cuando termina el proceso de reclutamiento de hojas de vida de candidatos interesados en ocupar el cargo vacante, se procede a hacer la PRESELECCIÓN  de hojas de vida de dichos candidatos. Este proceso de preselección, que se ejecuta previo al  proceso de selección de personal, se realiza analizando las hojas de vida  recibidas contra el perfil requerido para el cargo vacante. Se evalúan todos los aspectos consignados en la hoja  de vida, teniendo en cuenta lo visto en el capítulo anterior: reclutamiento de personal. En este punto sólo podemos basarnos en datos personales, formación académica y experiencia laboral para escoger o descartar  dichas hojas de vida, pues sólo estamos observando requisitos intelectuales de los candidatos y no podemos contar con el candidato de forma personal para evaluar sus competencias conductuales.
3.2 SELECCIÓN DE PERSONAL

Luego de realizar esta preselección de hojas de vidas y de haber tratado de preseleccionar las que más se acercan a los requisitos académicos y experiencia laboral, procedemos a realizar el proceso de selección de personal.

El Proceso de SELECCIÓN DE PERSONAL consiste en una serie de pasos específicos que se emplean para decidir cuál o cuáles de los de candidatos preseleccionados deben ser contratados. El proceso se inicia en el momento en que se termina la recepción de hojas de vida y termina cuando se produce la decisión de contratar a uno de ellos.
El número de pasos que se sigue en un proceso de selección varía de organización en organización, dependiendo de las políticas de la organización, el marco legal en el que se inscribe toda actividad económica, los aspectos éticos y el cargo que se requiere cubrir.

En conclusión el proceso de selección de personal es la ejecución de un conjunto de técnicas que le permiten a la organización elegir, entre una lista de candidatos, la persona que satisface mejor los criterios exigidos (perfil) para ocupar el cargo disponible, considerando las actuales condiciones del mercado.
La selección funciona como un filtro que permite sólo que algunas personas puedan ingresar en la organización: las que presenten características deseadas por la organización. En términos más amplios, la selección busca candidatos más adecuados para los cargos de la organización con el fin de mantener o aumentar la eficiencia y el desempeño del personal, así como la eficacia de la organización.

Es un proceso de comparación y decisión pues, se basa en datos e información acerca del cargo que debe cubrirse. Las exigencias dependen de los datos e información para que la selección tenga mayor objetividad y precisión para ocupar la vacante. Por un lado se tiene el cargo que debe ocuparse y sus requisitos, y por el otro, se tienen candidatos bastante diferentes que se disputan la misma posición. Como nos enfrentamos a los requisitos que tiene el cargo y los que tiene el candidato, debemos hacer un análisis de estas dos variables, a través de las diferentes técnicas de selección, para decidir cuál de los candidatos se acerca más al perfil descrito o necesitado por la empresa.

Con frecuencia la organización se enfrenta  al problema de tomar decisiones respecto de uno o más candidatos. Cada decisión sobre un candidato incluye al individuo en una determinada situación. El número de situaciones que debe resolver y el número de individuos  pueden variar de una decisión a otra.  Esto nos lleva tener tres modelos de tratamiento de esta situación en un proceso de selección de personal.
· Modelo de admisión forzosa: existe un solo candidato y una vacante que debe cubrir ese candidato. Este modelo no incluye la alternativa de de rechazar al candidato. Este debe ser admitido.

· Modelo de selección: existen varios candidatos para una vacante que debe ser cubierta. Aquí se da dos alternativas la aprobación y el rechazo. Si es aprobado el candidato será admitido y si es rechazado, el candidato es separado del proceso de selección, pues existen otros candidatos para el cargo vacante.

· Modelo de clasificación: existen varios candidatos para cada vacante y varias vacantes para un candidato. Cada uno de los candidatos se compara con los requisitos exigidos para el cargo que se pretende cubrir. Existen dos alternativas para el candidato: ser aprobado o rechazado. Si es aprobado, se admite; si es rechazado, es retirado de ese proceso de selección y pasa a ser comparado con otros requisitos para otro cargo que se pretende llenar hasta que, se agoten los cargos vacantes.

3.2.1 Técnicas de selección de personal:

El proceso de selección debe identificar al máximo posible las características personales del candidato, estas características personales del candidato casi siempre están relacionadas con los aspectos que o competencias que debe tener para ejecutar las funciones de su cargo del cargo de la manera más eficaz posible. Para iniciar un proceso de selección y poder identificar las características personales del candidato primero debemos recoger toda la información posible del cargo: debemos analizar el diseño de cargo, el perfil ocupacional del mismo y analizar la situación del cargo en el mercado laboral. Teniendo claro todo lo que exige el cargo y  que debemos buscar en los candidatos que se presente a ocupar la vacante seguimos a elegir las técnicas que utilizaremos en el proceso de selección, estas técnicas permiten rastrear las características personales del candidato  a través de muestras de comportamiento. Estas técnicas de selección siempre contarán con un margen de error  pero se debe de planear cada una de técnicas de manera que den un grado de confiabilidad al proceso.

Veamos las técnicas de selección más utilizadas en los procesos de selección de personal:

3.2.1.1 Entrevistas: 
Es un proceso de comunicación entre dos o más personas que interactúan, y una de las partes esta interesada en conocer mejor a la otra. Por un lado esta el entrevistador o encargado de tomar la decisión y por otro esta el candidato o entrevistado.

Tipos de entrevistas: veamos algunos ejemplos,

· Entrevistas no estructuradas: Permite que el entrevistador formule preguntas no previstas durante la conversación. El entrevistador averigua sobre diferentes temas a medida que se presentan, en forma de una practica común. Lo que es aun más grave; en este enfoque pueden pasarse por alto determinadas áreas de aptitud, conocimiento o experiencia del solicitante.

· Entrevistas estructuradas: Entrevista estructurada se basan en un marco de preguntas predeterminadas. Las preguntas se establecen antes de que inicie la entrevista y todo solicitante debe responderla. Este enfoque mejora la contabilidad de la entrevista, pero no permite que el entrevistador explore las respuestas interesantes o poco comunes. Por eso la impresión de entrevistado y entrevistador es la de estar sometidos a un proceso sumamente mecánico. Es posible incluso que muchos solicitantes se sientan desalentados al participar en este tipo de proceso.

· Entrevistas mixtas: En la práctica, los entrevistadores despliegan una estrategia mixta, con preguntas estructurales y con preguntas no estructurales. La parte estructural proporciona una base informativa que permite las comparaciones entre candidatos. La parte no estructurada añade interés al proceso y permite un conocimiento inicial de las características específicas del solicitante.

CLASES DE ENTREVISTAS
· Entrevista Libre: Este tipo de entrevista exige haber realizado una buena preparación. El entrevistado después de haber preguntado un par de detalles de la hoja de vida y quizás contado brevemente las razones de la reunión, lanzará el conocido "Hábleme de Ud., ¿porqué le interesa este puesto?”. Esta entrevista, quizás más estresante para algunas personas, sin embargo tiene muchas más posibilidades y expectativas de ser más provechosa para ambas partes. Por una parte, el postulante adquiere más confianza al poder decir realmente lo que quiere y por otra el entrevistador sólo tiene que hacer de vez en cuando preguntas pertinentes.

· Entrevista de Panel: Esta entrevista se puede realizar con varios entrevistadores a la vez en una única sesión o mediante una serie de encuentros con distintas personas que entrevistarán al candidato desde la perspectiva de los distintos puestos que ocupan. Este tipo de entrevista se suele realizar para determinar desde distintos puntos de vista si su incorporación es positiva para la empresa y, de ser así, en que puesto encajaría más. La ventaja para el candidato es que conocerá a los jefes de distintas áreas y por tanto la empresa con mayor profundidad. Suelen ser entrevistas más técnicas.

· Entrevista por teléfono: Cada vez es más frecuente que los seleccionadores realicen entrevistas por teléfono. Suelen utilizarse para confirmar datos del Curriculum Vitae u hoja de vida y profundizar en los aspectos más relevantes para la posición que desean cubrir. Son importantes y suelen ser decisivas para citar o no al candidato para una entrevista personal.

· Entrevista grupal: Este tipo de entrevista se utiliza en procesos de selección donde concurren un elevado número de candidatos. El seleccionador, quien está presente junto con uno/dos colegas más u observando a través de un cristal, plantea un caso a resolver. Puede ser un caso de resolución de conflictos, de ampliación de producción, etc. en el cual cada uno de los presentes deberá presentar su solución al problema planteado y debatirlo junto con sus compañeros. A cada participante se le asigna un puesto. El hecho es que cada uno de las personas actuará conforme a como es en realidad sin darse cuenta. La resolución del caso en sí no tiene importancia. Lo que el seleccionador valorará será el desenvolvimiento de cada uno en grupo: la postura que adopto (líder, conciliador, organizador, etc.), el modo en como se enfrentó a la situación y cómo trató de resolverla. En esta entrevista se reúnen más de tres candidatos y el o los evaluadores que harán la entrevista. Lo ideal es que sean más de cinco y el máximo será determinado por el o los evaluadores. En esta se evalúan aspectos que o están contendido en la hoja de vida. En esta se evalúan habilidades, conocimientos técnicos y personalidad del candidato en relación con el perfil. 

En estas entrevistas se realizan ejercicios de integración grupal que plantean a los candidatos un supuesto práctico para que sea resuelto entre todos. Con ello, se pretende conseguir ver cual es la actitud y habilidades de cada aspirante frente al grupo. La clave aquí, está en función del papel que se representa dentro del grupo (por ejemplo: si se tiene liderazgo, capacidad de decisión, si se sabe motivar equipos, etc.) más que el hecho de que la opinión sea del todo correcta.

Se debe tener en cuenta:

1. Comienzo de la entrevista grupal: en ella los evaluadores le dan la bienvenida a los candidatos y le cuentan un poco sobre la empresa u organización para que los candidatos se hagan una idea al respecto de la misma. 

2. Presentación de los entrevistadores.

3. Brindar información sobre el cargo vacante.

4. Informales sobre cómo será el proceso de selección de personas

5. Elaboración de la actividad de evaluación grupal.

6. Cierre de la actividad de evaluación grupal.

7. Aplicación de preguntas relacionadas con el cargo y temas relacionados con la evaluación de los candidatos.

8. Cierre de la entrevista grupal.

9. Despedida y agradecimiento a los participantes. 

· Entrevista Individual: es una conversación entre dos personas, el entrevistador y el candidato. Que tiene como fin ampliar lo datos de la hoja de vida del empleado e indagar algunos aspectos personales y validar rasgos de la personalidad del candidato. Se busca conocerlo más afondo e indagar por aspectos relevantes que se hayan podido observar en otras etapas del proceso de selección. 

En esta entrevista se indagan aspectos como:

· Formación académica: estudios que ha realizado, instituciones donde los cursó y los motivos que tuvo para orientarse por el área de formación.

· Experiencia laboral: tipos de empleo que ha tenido, las funciones y responsabilidades del mismo, relaciones interpersonales con los compañeros, jefes, adaptación a las empresas, motivo del retiro de cada una de sus experiencias laborales.

· Aspectos psicosociales: aspectos relacionados con su entorno familiar y social, gustos y preferencias personales, hobbies.
· Autoevaluación y proyectos: es importante saber comos e percibe el candidato en diferentes ámbitos y situaciones y además, saber que proyecto de vida tiene y por qué.

· Motivación e intereses: es importante por qué el candidato esta motivado con la vacante y la empresa. 

· Luego de hacer la entrevista se deben reevaluar todos los aspectos indagados y hacer un pronóstico del candidato, es decir, se debe dar un concepto sobre el candidato en relación con el cargo vacante.

Distintos tipos de preguntas para la entrevista:
1. Preguntas cerradas

Las que se pueden contestar con una sola palabra, por lo general, sí o no. De la respuesta suele derivar otra pregunta.

2. Preguntas de sondeo

Sencillas y cortas tales como: ¿por qué?, ¿cuál fue la causa?, ¿qué sucedió después?, etc.

3. Preguntas hipotéticas

Se le presenta al entrevistado una situación hipotética, un caso, por Ej. Que se relacione con el puesto o la empresa, para que lo resuelva: ¿qué haría ud. si...?, ¿cómo manejaría ud?, ¿cómo resolvería ud?, En caso de.. .

4. Preguntas malintencionadas

Obligan al entrevistado a escoger entre dos opciones indeseables. No son útiles ni aconsejables.

5. Preguntas provocadoras

Son muy útiles para evaluar la reacción del candidato. Se les formula repentinamente, de modo que además interviene el factor sorpresa.

6. Preguntas que sugieren la respuesta esperada

Aquellas donde es claro qué se espera que el entrevistado responda, por ej.: “Ud. se propone terminar su carrera, ¿verdad?”.

7. Preguntas abiertas

Inducen al entrevistado a explayarse sobre el tema y permiten obtener mucha información y evaluar otros aspectos de su desempeño: modalidad de expresión y relación, utilización del lenguaje, capacidad de síntesis, lógica de la exposición, expresión corporal, etc.

PREPARACIÓN PARA LA ENTREVISTA:
A continuación exponemos algunos aspectos prácticos que hacen, normalmente, más eficaz y productiva una entrevista en el ámbito laboral de la empresa. Estamos, por tanto, situándonos muy lejos de aquellas entrevistas que no persigan esa finalidad, entre las muchas que a diario se producen en todas las empresas y organizaciones.

1. Destine tiempo suficiente para la entrevista: No arme su agenda superponiendo compromisos o con muy poco espacio entre las entrevistas; tenga en cuenta que el entrevistado puede llegar tarde, que Ud. puede demorarse en atenderlo, que la entrevista puede ser más larga, o que Ud. puede tener necesidad de utilizar tiempo extra para analizar los datos obtenidos de la misma. Las entrevistas deben de tener la duración precisa para que sean eficaces, pero nada más. El tiempo de ambos, entrevistador y entrevistado es demasiado valioso para desperdiciarlo.
2. Prepare un ambiente apropiado

Tenga en cuenta las siguientes reglas:

· Que sea en privado. Esto es muy importante para que los aspirantes puedan hablar con libertad.

· Que haya un mínimo de distracciones. Entre éstas se incluye un teléfono que suena sin que nadie conteste, personas que entran de improviso en la oficina, o su propia distracción si Ud. está pensando en todo el trabajo que tiene que hacer.

· Que el aspirante pueda estar cómodo. Su comportamiento y su actitud general como entrevistador determinarán en gran parte el grado de comodidad del visitante. Haga lo que pueda por crear un ambiente acogedor. Si el solicitante se siente cómodo, Ud. se asegurará una entrevista más productiva.

· Que ambos ocupen lugares apropiados. Recuerde que cualquier cosa que Ud. encare, saldrá mejor si le dedica un tiempo mínimo de preparación.

3. La actitud del entrevistador

· Evitar la postura dogmática

· Mostrar sinceridad y franqueza en vez de astucia y sagacidad

· Brindar a la persona entrevistada la oportunidad de expresar todas sus respuestas.

· Antes de entrar de lleno en el tema es aconsejable apelar a la amabilidad con preguntas tales como:

· ¿Te costo mucho llegar hasta aquí?

· ¿Encontró lugar para estacionar el auto?

El tiempo utilizado para este tipo de preguntas no debe demorar más de 30 segundos. Luego se debe dirigir la conversación hacia lo que nos interesa.

EJEMPLO: “Me alegra mucho que no le haya costado llegar, porque me gustaría que empezáramos a hablar sobre el interés que tiene usted en nuestra vacante...”

Estimular al aspirante para que hable: Es muy importante comenzar bien, porque esto nos ayudará en el resto de la entrevista, ya que el entrevistado va a focalizar su atención en nosotros, se crea un clima cordial y una sincera simpatía.

Vale destacar que usted no debe ser un nuevo amigo del entrevistado, sino solo una persona cordial, que deberá lograr que el entrevistado se sienta cómodo de modo que le cuente todo lo que usted necesita saber para formar una decisión. Recuerde que una buena decisión es buena para ambas partes, no solo para usted.
4. Antes de la entrevista

· Releer la hoja de vida para saber antes de la entrevista a quién va a entrevistar.

· Tener en claro los requisitos del perfil.

· Planifique las preguntas a formular

· Preparar tres o cuatro preguntas clave que no debe omitir en la relación con la hoja de vida y el perfil.
· Basándose en la descripción del puesto, agregue preguntas adicionales si es necesario

5. Durante la entrevista

· Preséntese y tranquilice al candidato

· Explique la forma en que se llevará a cabo la entrevista: “Yo hago las preguntas primero, y luego será su turno”

· Utilice las preguntas  brindadas. Estas se idearon para obtener información general y específica sobre las habilidades del candidato.

· Tome notas: Si el entrevistador está tomando notas mientras se produce la entrevista y habla el entrevistado, pueden aparecer los siguientes efectos negativos para el buen fin de la entrevista:

•
Puede no atenderse adecuadamente al que habla y, en todo caso, puede parecer al entrevistado que es así, que no se le presta la debida tensión. 

•
El entrevistado puede inquietarse y ponerse nervioso y tenso al pensar que se está tomando nota de todo lo que dice. Esto le puede coartar y frenar en su exposición, poniéndose a la defensiva. 

•
El entrevistado puede hablar con menos libertad y sinceridad, al tratar de medir sus palabras. 

A su vez, en ocasiones,  le resulta preciso al que entrevista tomar notas que le permitan recordar, más tarde, los temas tratados o determinadas afirmaciones o matices. En especial cuando se ha de entrevistar o reunirse, consecutivamente, con varias personas.

Lo más práctico y eficaz es tomar algunas notas sobre impresos ya preparados o sobre papel, advirtiendo de ello al entrevistado y tranquilizándole al respecto. Pero preferentemente pocas y concisas. Es mucho mejor escribir el resumen de la entrevista tan pronto ésta ha terminado y ha salido el entrevistado. En ese momento, se pueden anotar todas aquellas cuestiones que nos resulten interesantes para recordarlas, ya que se tendrán frescas en la memoria.

· Déle al candidato la oportunidad de formular preguntas

· Explique los futuros pasos y los procesos de seguimiento.

6. Después de la entrevista

Analice toda la información relevante y realice su análisis inmediatamente después de la entrevista

Complete los formularios necesarios

Es fundamental saber escuchar, especialmente en aquellos casos en los que el objeto de la entrevista o reunión no sea, únicamente, dar órdenes, impartir instrucciones o llamar la atención por alguna cuestión sucedida al entrevistado.

No solamente hay que saber escuchar sino que hay que dar señales de que se está escuchando. Pero no más allá de lo necesario. La reunión o entrevista ha de durar lo justo para cumplir con su finalidad, sin excesos innecesarios, pero sin que se noten prisas o agobios de tiempo. El entrevistado no debe sentirse limitado por la presión de la falta de tiempo, aun sabiendo que éste es, generalmente, un bien escaso y limitado.

Quien entrevista, aparte de no mostrar prisa, debe dejar hablar, estimular al entrevistado para que hable y participe en la reunión, evitar digresiones largas, reconducir la conversación cuando se sale del camino, para volver a temas que se quedaron incompletos o sin tocar con la amplitud necesaria. Es una buena práctica hacerle preguntas cortas al entrevistado que suponen una invitación a hablar o a continuar con un tema concreto.

La vieja expresión de el que más habla es el que menos se entera esconde mucha verdad en su interior. El que entrevista debería de hablar menos y así escuchará más, se enterará más de lo que el entrevistado le dice. Y permitirá que éste diga más cosas, que profundice en la conversación. Es bueno, además, observar al entrevistado. Observar sus gestos y ademanes que acompañan a sus palabras. Son muy indicativos y complementarios de lo que dice.

Por lo general, no se debe cortar continuamente la exposición del entrevistado, adelantándose a sus palabras o conclusiones o preguntándole nuevas cuestiones antes de terminar lo anterior. Esto solamente tiene utilidad, cuando el entrevistado se atasca, divaga excesivamente o no concreta y centra sus ideas. Pero nunca debe ser a causa de la impaciencia o la prisa del que entrevista. Si hay prisa real es mejor, en ese caso, dejar la entrevista para otro momento.

Existen actitudes del entrevistador, bastante frecuentes en gerentes, directivos o jefes en la actualidad, que son enemigas de una buena entrevista. La entorpecen e impiden que sea, realmente, eficaz. Podemos citar, a modo de ejemplo;

•
Preguntar sugiriendo la respuesta. Es lo que se denomina pregunta con respuesta incluida. 

•
Preguntar cuestiones en forma vaga e inconcreta, con ambigüedad. 

•
Hacer preguntas excesivamente generales. 

•
Preguntar continuamente al entrevistado el por qué de sus afirmaciones o comentarios. El ¿por qué...?  Desarma y desanima, para seguir comentando, informando o dialogando, al entrevistado. 

•
Acorralar a preguntas al entrevistado. 

•
Usar un lenguaje poco adecuado para la persona a la que se entrevista, de forma que no entienda bien lo que se le quiere decir. 

•
Entrar demasiado en temas íntimos o personales, cuando se observa que el entrevistado es reacio a hablar o comentar sobre ellos. 
•
Usar un lenguaje o modos excesivamente sarcásticos o humorísticos, en relación a la persona que se entrevista. 

•
Mostrar aptitudes de enfado, irascibilidad, desgana, apatía o, simplemente, de excesiva distancia y desinterés por la persona a la que se entrevista. 

•
Entrevistar en las peores horas y días de la semana o en  momentos inadecuados por las circunstancias del entrevistado. Por ejemplo y siempre con carácter relativo según los casos y los temas a tratar, hacerlo unos instantes antes de salir del trabajo, un viernes por la tarde o un lunes a primera hora de la mañana. 

Otras cuestiones de interés en una entrevista 
Tienen interés para el entrevistador, normalmente, una serie de cuestiones o aspectos relativos al entrevistado. De ahí que es bueno no despreciarlos o tenerlos en cuenta, según las circunstancias de  cada entrevista, el motivo de la misma y cada caso en concreto. Pero podemos señalar algunos de ellos:

· La mirada: evasiva, fija, directa, distraída. 

· La expresión de la cara: normal, expresiva, gesticulante, sobria, triste, alegre. 

· La postura en su asiento: erguida, hundida, natural, en tensión. 

· El habla: locuacidad, desenfadada, apresurada, voz alta y firme, voz baja, hablar mucho, hablar poco, habla con lentitud y parsimonia, nerviosa. 

· La actitud en general: Indiferencia, naturalidad, hostilidad, distante,  curiosa, en guardia, desinhibida, temerosa. 

· El modo de vestir: limpio, elegante, bien cuidado, descuidado, extravagante, normal, con algo llamativo o fuera de lugar, adecuado, inadecuado. 

· Apariencia general: serena, nerviosa, inteligente, enérgica, débil, simpática, antipática, confiada, tímida, extrovertida, introvertida, seria, risueña, jovial, triste, alegre. 

La entrevista debería de finalizar, normalmente, con el mismo tono de cordialidad y educación con que se habrá comenzado. Nos seguimos refiriendo a un tipo de entrevistas que no tiene nada que ver con las llamadas de atención, broncas, impartición de órdenes y similares. Y, en el caso de subordinados, teniendo en cuenta que no es la última y que se seguirán celebrando otras en nuevas ocasiones.

3.2.1.2 Pruebas: 
Las pruebas son otra técnica de selección que nos sirve para evaluar y verificar otros aspectos que debe tener el candidato en relación al perfil requerido para el cargo vacante.

Entre las pruebas encontramos la siguiente clasificación:

1. Pruebas de conocimientos o de capacidades: estas pruebas son instrumentos para  evaluar el nivel de conocimiento general y específico que tiene los candidatos en relación con lo exigido por el perfil del cargo vacante. 

· En cuento a la forma de aplicación estas pruebas pueden ser orales, escritas o de realización. Las orales consisten en aplicar una serie de preguntas orales y el candidato deberá responder de la misma forma a estas preguntas. Las pruebas escritas se llevan a cabo mediante preguntas y respuestas escritas. Y las de realización, son las que se llevan a cabo mediante la ejecución de un trabajo o tarea mediante un informe y con tiempo determinado, como una prueba de digitación, de diseño de fabricación de una pieza o trabajo en el  computador.

· En cuanto al alcance de estas pruebas pueden ser generales o específicas. Las generales evalúan nociones de cultura general, o aspectos genéricos del conocimiento. Y las específicas evalúan conocimientos técnicos y específicos directamente relacionados con el cargo vacante, como conocimientos en química, informática o contabilidad. Estas penden se construidas por un especialista en el área que se va a evaluar. 

2. Pruebas psicotécnicas o psicométricas: constituyen una medida objetiva y estandarizada de una muestra del comportamiento referente a aptitudes de la persona. Estas pruebas se utilizan como medida de desempeño  y se basan en medidas estadísticas de comparación, las cuales se aplican en condiciones estandarizadas. Los resultados de la prueba de un candidato se comparan con estándares de resultados en muestras representativas, para obtener resultados percentiles. Las pruebas focalizan principalmente aptitudes y sirven para determinar en qué cantidades están presentes en cada persona, para prever su comportamiento en determinadas situaciones del trabajo. Estas pruebas se basan en las diferencias individuales de las personas y analizan cuánto varían las aptitudes de un individuo frente a las estadísticas de resultados obtenidos en las muestras.

En conclusión se trata de unos tests diseñados para reflejar tanto el nivel de inteligencia, las aptitudes específicas y las capacidades de un candidato, como los rasgos de su personalidad, intereses, o valores personales, etc. de una manera objetiva. La composición de este conjunto de test está en función del tipo de características que se desean conocer. No todos miden lo mismo, la elección viene dada por el objetivo que se pretende conseguir.

3. Tests de inteligencia en general:

Estos podrán medir cual es la capacidad de razonamiento, que tiene un candidato en distintas áreas. Para ello, se realizaran distintos tipos de cuestionario, dependiendo del área a medir. 

Uno sobre entendimiento de la información, donde se mide el vocabulario, la fluidez verbal, los distintos significados, etc. Otro tipo muy corriente es el cuestionario que se realiza para ver la capacidad de relación, por lo que se pregunta sobre distintas palabras en las que el candidato ha de establecer igualdades, analogías o semejanzas. 

Y nunca falla el que nos encontremos con un cuestionario aritmético, con el que se medirá la capacidad de resolver problemas mediante el razonamiento numérico, o la relación entre una serie de números. 

El cuestionario sobre series alfabéticas, que medirá la capacidad de razonamiento abstracto del candidato. 

Y el de visualización espacial, que mide la percepción del espacio y el razonamiento espacio-temporal.

Por ejemplo:

· Test de aptitudes diferenciales y generales: 

· Evaluación del Factor G de Inteligencia, distinguiendo Inteligencia Verbal y No Verbal, así como los factores diferenciales Numérico, Lógico, Espacial y Comprensión Verbal. Se integra también una prueba e Memoria Auditiva y otra de Percepción de Diferencias.

· Test de habilidades mentales primarias: 

· Evaluación de los factores básicos de la inteligencia: comprensión verbal, comprensión espacial, razonamiento, cálculo numérico y fluidez verbal. 

· Instrucciones complejas: Medida de la aptitud para comprender e interpretar rápida y correctamente órdenes complejas. Es una prueba útil en la selección de

· personal administrativo y en la selección de personal ocupado en tareas técnicomecánicas que ejercen funciones de mando.

4. Test de aptitudes específicas:

Estos miden el nivel de capacidad para aprender un determinado trabajo y predicen el desempeño futuro. Los distintos tipos de cuestionarios que pueden medir las aptitudes de los candidatos son:

 - Capacidad mecánica

 - Aptitudes administrativas

 - Atención y percepción

 - Psicomotores

 - Aptitudes espaciales

Ejemplos:

· Memoria auditiva inmediata: 

· Evalúa la memoria lógica, numérica y asociativa a partir de estímulos auditivos y haciendo referencia a una capacidad de retención inmediata.

· Test de figuras iguales: valuación de las aptitudes perceptivas y de atención. Es útil en la selección de personal administrativo o encargado de realizar trabajos rutinarios de oficina.

· Percepción de diferencias: 

· Evalúa las aptitudes para percibir rápida y correctamente semejanzas y diferencias; consta de 60 elementos gráficos; cada uno de ellos está formado por tres  dibujos esquemáticos de  caras con la boca, cejas y pelo representados con trazos elementales, dos de las caras iguales, y la tarea consiste en determinar cuál es la diferente y tacharla.

· Formas idénticas: Posibilita un a medida de las aptitudes perceptivas y de atención. Entre los adultos, los análisis correlaciónales han mostrado que la prueba tiene buena validez, ante tareas de montadores, vigilantes y soldadores. Su material no verbal la hace muy apropiada para poblaciones obreras con nivel cultural bajo.

5. Test de personalidad:

Son capaces de medir las diferentes reacciones que puede tener una persona ante determinadas situaciones o ambientes. Estas pruebas se clasifican en:

· Cuestionarios de personalidad, con ellos se mide el carácter, la afectividad, etc. por ejemplo: 

· 16 PF: es una prueba estructurada, comúnmente utilizada y favorecida pro diversos investigadores alrededor del mundo, como instrumento para la media y comprensión de la personalidad. La prueba se basa en la medida independiente de varios factores psicológicos como son: 

Factor a. El carácter del individuo

Factor B. La inteligencia con base al predominio del pensamiento abstracto o del concreto. 

Factor C La estabilidad emocional de la persona y la manera en que se adapta al ambiente que lo rodea.

Factor E. El grado de control que tiende a poseer la persona en sus relaciones con otros seres humanos.

Factor F. El nivel de entusiasmo evidente en contextos sociales

Factor G. La internalización de los valores morales

Factor H. Tímido o espontáneo

Factor I. EL predominio, ya sea de los sentimientos o del pensamiento racional, en la persona en su toma de decisiones al conducirse en su diario vivir.

Factor L. La identidad social del individuo.

Factor M. La percepción.

Factor N. Las máscaras sociales.

Factor O. La autoestima de las personas con base en tendencias a experimentar culpa o inseguridades.

Factor Q1. La orientación psicológica hacia el cambio.

Factor Q2. EL grado de dependencia de la persona.

Factor Q3. Los esfuerzos del individuo por mantener una congruencia entre su yo ideal y su yo real.

Factor Q4. Las sensaciones desagradables que tienen a acompañar la excitación del sistema nervioso central. 

· EROS: es una escalad e rasgos orientada al servicio. Cuenta con un sistema que permite evaluar aquellos atributos psicológicos esenciales que determinada el desempeño laboral, en lo referente a personalidad y al conocimiento relacionado con pautas de servicio al cliente. Evalúa: destreza social, sensibilidad social, persuasión, tolerancia, adaptabilidad, recursividad, perseverancia, vitalidad, comunicación con el cliente, perfil del cliente, impacto de servicios, compromisos con el cliente y auto formación.

6. Test de Flexibilidad Cognitiva

El instrumento intenta apreciar: La capacidad para concentrarse atendiendo, a la vez, a varias condiciones cambiantes en el entorno. La flexibilidad cognitiva para analizar, casi, de golpe, de un modo holístico, si se cumplen o no los distintos cambios pedidos y en qué momento han dejado de cumplirse.

Cuestionarios de intereses, los cuales, son capaces de medir las preferencias o inclinaciones de las personas sobre un área determinada. Por ejemplo. 

· CMT o  Cuestionario de motivación para el trabajo: mide los factores de personalidad orientados a cómo sería la persona haciendo el trabajo para el que lo requieren. Como son: orientación al logro, poder, afiliación, autorrealización, reconocimiento, dedicación a la tarea, aceptación a la autoridad, aceptación de normas y valores, expectación, supervisión, grupo de trabajo, contenido del trabajo, salario, y promoción.

· Escala de  Motivaciones Psicosociales: Apreciación de la estructura diferencial y dinámica  funcional del sistema motivacional del sujeto, basándose en cinco componentes de las motivaciones psicosociales en el ámbito laboral.

· NEGO, Test de Habilidades en la Negociación: aspectos implicados en la

· negociación (ascendencia, sumisión, argumentos, respuestas populares, etc.) Partiendo de la idea de que las relaciones laborales y comerciales se apoyan en gran medida en procesos de negociación y comunicación, los AUTOR(ES) han elaborado una prueba que intenta evaluar el grado en que  los sujetos poseen las características necesarias para llevar a cabo eficazmente este tipo de actividades. Aunque destinada preferentemente a la  selección de vendedores, su ámbito de aplicación puede ampliarse a todas aquellas situaciones en que, de algún modo, sea deseable transmitir un mensaje y lograr la aceptación de productos, servicios o ideas. 

7. Pruebas proyectivas. Estas trazan el perfil de una persona y su carácter, en función a las respuestas que se dan ante estímulos ambiguos. Por ejemplo: 

· El Wartegg: es un test proyectivo gráfico pero, a diferencia de otros test, articula en sí mismo varios campos de la lectura interpretativa. Esta técnica esta conformada por 16u 8 (según versión)  cuadros impresos sobre un fondo negro.  Cada uno de los cuadros posee un estímulo disparador diferente con el cual se le pedirá a la persona que, con cada uno de ellos, construya un dibujo. Cada uno de los cuadros con sus respectivos estímulos activa en el sujeto dar una  respuesta singular que sintetiza las representaciones y vivencias de su mundo interior y las que el estímulo despierta por su misma naturaleza. 

De todos estos tipos de pruebas, los más frecuentes son la inteligencia en general, los de capacidad de abstracción y razonamiento numérico, así como, los de capacidad para resolver problemas y los de razonamiento verbal. Aunque, también, se valorará la resistencia a la fatiga.

En este tipo de pruebas no faltarán los test de personalidad, que intentarán medir nuestra forma de ser respecto al perfil que se requiera para el puesto: si somos introvertidos o extrovertidos, dinámicos o conservadores, optimista o pesimista, con iniciativa o sumiso, nos venimos abajo ante los problemas o los superamos con facilidad, etc.

Finalmente, con las pruebas de personalidad se intentarán medir otros aspectos relativos a nuestros conocimientos técnicos y la destreza que podemos tener el puesto de trabajo.

3.2.1.3 Referenciación: 
Las referencias laborales describen la trayectoria del solicitante en el campo del trabajo. Muchos especialistas ponen también en tela de juicio este recurso, ya que los antiguos superiores y profesores del candidato pueden no ser totalmente objetivos, en especial cuando describen aspectos negativos.


El profesional de los recursos humanos debe desarrollar una técnica depurada que depende en gran medida de dos hechos: el grado de confiabilidad de los informes que reciba en el medio en que se encuentra, y el hecho de que la práctica de solicitar referencias laborales se encuentra muy extendida. Sí bien por lo general se utilizan para filtrar y elegir a los empleados, no han sido muy funcionales para el propósito de su desempeño. Por lo general las cartas de recomendación están notoriamente influidas y eso limita su valor.

Metodología:

En primera instancia deben ser del jefe inmediato o de una persona con la que hubiera laborado directamente. Esta debe ocupar, preferiblemente, puestos superiores a los ocupados por el postulante.

· efectividad y eficiencia en la ejecución de las labores; 

· solvencia en las relaciones interpersonales; 

· asistencia y puntualidad en la presentación de los trabajos; 

· calidad de los trabajos dentro de una escala de 1 a 10 y dentro de los parámetros bueno, muy bueno, excelente, con el fin de minimizar la manipulación de la respuesta. 

· Cabe aclarar que la persona que solicita la información debe identificarse claramente, así como indicar los fines que persigue con su llamada y ha de expresar su posterior agradecimiento por la atención.

Llame a quienes le hayan accedido referencias sobre el solicitante, especialmente sus patrones anteriores, maestros, compañeros y otros que hayan trabajado con el candidato.
Pregunte:

· ¿Cuáles son los puntos fuertes y débiles del candidato?

· ¿Por qué dejo él o ella sus últimos trabajos?

· ¿Usted lo emplearía? ¿Para qué puesto? ¿Por qué?

· En primera instancia deben ser del jefe inmediato o de una persona con la que hubiera laborado directamente. Esta debe ocupar, preferiblemente, puestos superiores a los ocupados por el postulante.

· Efectividad y eficiencia en la ejecución de las labores; 

· Solvencia en las relaciones interpersonales; 

· Asistencia y puntualidad en la presentación de los trabajos; 

· Calidad de los trabajos dentro de una escala de 1 a 10 y dentro de los parámetros bueno, muy bueno, excelente, con el fin de minimizar la manipulación de la respuesta. 

· Cabe aclarar que la persona que solicita la información debe identificarse claramente, así como indicar los fines que persigue con su llamada y ha de expresar su posterior agradecimiento por la atención.

Compare a los candidatos en términos de:

· Las habilidades que usted busca

· Sus pasadas experiencias laborales

· Motivación propia

· Habilidad de llevarse bien con otros

· Ofrézcale el puesto al que usted considere mejor de los candidatos

Cada una de estas técnicas de selección expuestas anteriormente, en conjunto, conforman el proceso de selección de personal pero, el orden de ejecución de estas técnicas dentro del mismo proceso depende de la empresa: su cultura y sus políticas. Es importante además que cada uno de esos pasos, etapas o técnicas aplicadas durante el proceso cuentan con un sistema de evaluación que permiten descartar candidatos para al final del proceso contar con los más calificados.

	PROCESO DE SELECCIÓN
	RAZONES PARA EL RECHAZO

	Entrevistas
	Comportamiento o actitud inadecuada

	Pruebas
	Bajos resultados

	Referenciación
	Información que afecte negativamente al candidato relacionado con comportamientos o actitudes inadecuadas.


3.3 LA TOMA DE DECISIÓN Y EL MANEJO DE LA INFORMACIÓN 

Los datos obtenidos en la fase de evaluación serán utilizados para tomar la decisión final sobre la idoneidad de los candidatos. Para algunos autores, el proceso de Selección de Personal no es más que un proceso de toma de decisión, de forma que la verdadera selección se realizaría a partir del momento en que se dispone de los datos necesarios. No obstante, ya hemos dicho que los procesos influyen en los datos que se obtienen de los candidatos evaluados. Otros autores de adscripción psicosocial, dudan de la eficacia de la evaluación y proponen un enfoque más negociador y motivador para llegar a una toma de decisión a dos bandas: organización y candidato, en una posición mucho más simétrica de lo que hasta el momento se había considerado. La toma de decisión se puede basar en una conclusión obtenida a partir de un análisis informal de los datos, pero también se pueden utilizar métodos estadísticos sobre la idoneidad de los candidatos, en cuanto a su ajuste a un perfil que puede ser incluso multidimensional.

Otra cuestión es la forma en que se maneja la comunicación de la decisión sobre los candidatos. Varias cuestiones son de capital interés: La confidencialidad, la especificidad candidato / puesto / organización, los aspectos formales del informe final, etc. Se trata de un capítulo en el que la profesionalidad, pero también el diseño cuidadoso del proceso, son determinantes. 

La validación:
En todo caso, cuando se produce la contratación del candidato seleccionado se inicia un período de contraste entre las expectativas basadas en la predicción (más o menos formalizada) y el comportamiento laboral (y , en un sentido más amplio, organizacional) del contratado. Aquí se inicia una última fase denominada de Validación que suele presentar problemas muy específicos y que ha generado notables críticas con respecto a los métodos de evaluación, sobre todo a los de corte clásicamente psicológico. La evaluación del desempeño en sus distintas modalidades  y otras estrategias de evaluación del empleado serán utilizadas para obtener datos que contrastar con los obtenidos en el proceso de Selección, de forma que la investigación sobre validez predictiva se alimenta de esas dos fuentes de datos, no siempre correctamente elaborados. Muchos autores señalan importantes problemas para la elaboración de los datos sobre los empleados, obtenidos en la organización, como variables criterio para uso científico. 

3.4 EVALUACIÓN DE LOS RESULTADOS DEL PROCESO DE SELECCIÓN:

Cada organización necesita determinar los procesos y procedimientos de selección más adecuados que proporcionan los mejores resultados. El proceso de selección debe ser eficiente y eficaz. La eficiencia radica en hacer correctamente las cosas: saber entrevistar bien , aplicar las pruebas de conocimientos válidas y precisas, dotar la rapidez y agilidad la selección, contar con un mínimo de costos operacionales, involucrar a la gerencia y sus equipos  en el proceso de selección de candidatos , etc. 

La eficacia reside en alcanzar los resultados y objetivos: saber traer los mejores talentos para la empresa y, sobre todo, lograr que la empresa mejore cada día  con la nueva adquisición de personal. En general, surge la pregunta: ¿cómo saber si el proceso de selección de personal  es eficiente y eficaz? Uno de los problemas principales en administración de procesos  es medir y evaluar exactamente el funcionamiento mediante resultados, es decir, a través de sus salidas, es decir el número de personas que se retiran y el porqué, sólo con esta retroalimentación es posible saber si se deben tomar medidas para corregir anomalías y ajustar el funcionamiento del proceso, para mejorarlo cada vez más.

A pesar del costo que tiene realizar un proceso de selección, elevado en apariencia, el proceso de selección ofrece resultados importantes a la organización:

a. Adecuación de las personas al cargo y satisfacción en el trabajo.

b. Rapidez en el ajuste y la integración del nuevo empleado a las nuevas funciones.

c. Mejoramiento gradual del potencial humano mediante la elección sistemática de los mejores talentos.

e. Estabilidad y permanencia de las personas, reducción de la rotación.

f. Menores inversiones y esfuerzos en entrenamiento, gracias a la mayor facilidad para aprender las tareas del cargo, y a las nuevas actividades generadas por la motivación.

El proceso de selección también ofrece resultados importantes para las personas:

· Aprovechas las habilidades y características de cada persona en el trabajo.

· Con esto, favorece el éxito potencial en el cargo.

· Eleva la satisfacción, al vincular a cada persona a la actividad indicada.

· Evita pérdidas futuras de sustitución, por fracasar en el cargo.

El proceso de selección de personas no se debe condicionar a normas, directrices ni rutinas de trabajo que provoquen rigidez e inflexibilidad; debe ser adaptable, ágil, flexible y descentralizado, para que sea participativo; es decir, los jefes y sus equipos deben involucrarse en el proceso de reclutar y seleccionar personas.
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� Esta Búsqueda se hace con la información suministrada en el apartado 2.4 clases y técnicas de reclutamiento
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