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La entrevista de seleccién

La entrevista de selecciéon consiste en una conversacion formal y en profundidad
conducida para evaluar la idoneidad del candidato para un puesto.

Nuestro objetivo como entrevistadores es responder a dos preguntas generales: ; Puede
el candidato desempenfar el puesto? ;Y cdmo se compara con respecto a otras personas
gue han solicitado el puesto?

Las entrevistas permiten la comunicacion en dos sentidos. Los entrevistadores obtienen

informacion sobre el solicitante, y este obtiene informacién sobre la organizacion.

Existen numerosas maneras de llevar a cabo una entrevista. Estas se pueden clasificar en
funcidon de las personas que intervienen, por ejemplo. La forma mas comun de entrevista
es el uno a uno, que generalmente tiene lugar en el despacho del entrevistador, y suele
durar una hora mas o menos.

Se puede recurrir también a un panel de entrevistadores con un solo entrevistado. Esta
modalidad suele realizarse cuando los entrevistadores son personal de la propia empresa.
En estos casos, uno de los entrevistadores lleva a cabo el peso de la entrevista y los otros
preguntan ocasionalmente.

Por ultimo, se puede recurrir a entrevistas sucesivas, que pueden celebrarse en la propia

empresa por diferentes entrevistadores en distintos momentos.

Otra clasificacion para las entrevistas es en funcion de la técnica de interrogacion. Las
entrevistas pueden ser estructuradas, donde el entrevistador lee preguntas preparadas
con antelacién y anota las respuestas que obtiene.

O pueden ser libres, donde se realiza una charla de caracter informal que permite la
obtencién de datos subjetivos acerca del candidato.

También se puede recurrir a la entrevista mixta, donde no se sirve de un cuestionario fijo
ni se plantean preguntas prefijadas, sino que se sigue una especie de guia de entrevista

en las que se detallan, no las preguntas, sino las areas que han de ser exploradas.

Una ultima manera de clasificar a las entrevistas de seleccién es en funcidon del clima que
se busca generar. Por un lado, podemos recurrir a una entrevista relajada, donde creamos
un clima sereno, tranquilo y de confianza con el entrevistado.

Si no, podemos realizar una entrevista dura, que parte del principio de que en
condiciones de tensidn afloran mas facilmente los rasgos ocultos de la personalidad. El

entrevistador utiliza distintas técnicas como la resolucién de problemas para inducir
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tension en el candidato. Se lo utilizan también para puestos que requieren un fuerte

control emocional.

Es importante determinar las condiciones y el objetivo de la entrevista para poder

seleccionar la mejor opcién en cada caso.

Ahora bien. Una entrevista de seleccidon se compone de diferentes fases. Lo primero es la
preparacion de la entrevista, donde se busca garantizar la cohesion de tres factores:
organizacioén, persona y puesto. En esta instancia, contribuye el analisis del puesto de
trabajo, asi como la evaluaciéon del curriculum vitae y la seleccién del tipo de entrevista a
realizar.

Luego, en el inicio de la entrevista, es necesario crear un clima favorable y de confianza,
lo que se consigue gracias al local, a la acogida y al tono de conversacién durante los
primeros minutos. Debemos asegurarnos de que la acogida sea cordial, recibiendo al
candidato personalmente, de manera espontdnea y evitando un primer juicio basado en
las apariencias.

Asimismo, es conveniente entablar una charla sobre algo intrascendente, aunque
relacionado con las circunstancias del encuentro. Debemos presentarnos y explicar los
motivos y los objetivos de la entrevista, pidiendo al entrevistado su colaboracion.
Conviene adaptarse, sobre todo al principio, a las caracteristicas del candidato vistas en
el curriculum vitae.

Durante el desarrollo de la entrevista, debemos hacer uso de técnicas de interrogacion
para obtener mayor informacion sobre el candidato y su perfil. Los objetivos de esta fase
son obtener informacidn sobre los procedentes personales y profesionales del candidato,
desarrollar informacién sobre su formacidén y experiencia, evaluar el desempeno
profesional del candidato, analizar las caracteristicas personales, y obtener informaciéon
gue sea necesaria y que no esté presentada en el curriculum vitae.

Al final de la entrevista, hay que estar seguro de haber obtenido toda la informacioén,
centrdandonos en los puntos fuertes y débiles del candidato en relacién al puesto a cubrir,
tras haberle dado la posibilidad de hacernos preguntas.

Es necesario contarle cuales seran los siguientes pasos en el proceso de seleccion y
cuando la empresa se pondrd en contacto con él. A su vez, es conveniente terminar la

conversacién de manera cordial y agradeciendo al entrevistado su interés.
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Para obtener informacion de nuestros candidatos de manera eficiente, podemos recurrir
a distintas técnicas de entrevista. Una de las mas Udtiles es referir al candidato a
experiencias pasadas, haciendo que se explaye sobre sus experiencias anteriores y que
puedan ayudarnos a determinar el grado de conocimiento que tiene sobre el area, asi

como su nivel de experiencia y las ideas que puede aportar a la organizacion.

La utilizacion de preguntas abiertas y cerradas también es una técnica util durante la
entrevista. Las preguntas abiertas tienen como objetivo que el candidato se explaye y
elabore sobre la pregunta, mientras que las cerradas esperan una respuesta corta, del
tipo de si o no. Las preguntas cerradas por lo general no ayudan a obtener informacion

nueva del candidato, por lo que debemos limitar su uso.

El empleo de contrastes y comparaciones nos puede ayudar también a que el candidato
relacione la informacidén que proporciona en la entrevista y su curriculum vitae con el
puesto solicitado y las tareas a realizar. Esta técnica es muy Util para evaluar el nivel de

pensamiento critico del candidato.

Por ultimo, las pruebas de decision, donde el candidato debe tomar una determinacion
en base a una situacién, nos pueden ayudar a evaluar su nivel de pensamiento analitico

Yy su manejo del estrés.

Al realizar la entrevista, debemos centrarnos fundamentalmente en el historial personal,
formativo y profesional del candidato, en su posible experiencia en el puesto, en su
motivacidn, intereses, relaciones interpersonales, personalidad y apariencia, que deben
ser estudiados en relacién con las exigencias del puesto. Debemos proporcionar también
informacion sobre el puesto, aunque es mas interesante aguardar a que sea el
entrevistado quien la pida, o bien suscitar la peticion.

Por otro lado, tenemos que evitar algunos errores, como por ejemplo, inducir al candidato
a que dé las respuestas deseadas, no escuchar activamente, prestando escaso interés o
revelando falta de interés en la conversacién, manifestar deseos de terminar cuanto
antes, hablar mas de lo necesario, no sintonizar con la situacion personal del aspirante, o

tomar mas notas de las necesarias.

Ahora bien. En los Ultimos anos, las entrevistas de seleccidon se transformaron

radicalmente gracias a la incorporacion de nuevas tecnologias y metodologias centradas
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en las competencias. La tendencia actual es utilizar entrevistas estructuradas por
competencias, donde el objetivo no es solo conocer la historia del candidato, sino
también evaluar su comportamiento en situaciones concretas del pasado que reflejen su
forma de actuar en el futuro.

Estas entrevistas se basan en el modelo STAR (Situacidn, Tarea, Accién y Resultado), que
guia al candidato a describir cémo enfrenté un desafio laboral real. Por ejemplo:
“Contame una situacién en la que tuviste que resolver un conflicto con un companero.
;Qué hiciste y cual fue el resultado?” Este tipo de preguntas permite identificar
competencias clave como liderazgo, trabajo en equipo, comunicacién o resiliencia,

aportando evidencia objetiva de la conducta del candidato.

Ademas, las herramientas tecnoldgicas revolucionaron la practica:
e Entrevistas virtuales asincrdnicas, donde el postulante graba sus respuestas y el
sistema las analiza automaticamente.
e Plataformas de IA que identifican patrones de lenguaje, tono de voz o expresiones
faciales para detectar indicadores de ajuste cultural o emocional.
e Videollamadas interactivas, que permiten incluir evaluaciones en vivo y pruebas

situacionales.

Aun asi, es importante recordar que la tecnologia debe complementar (no reemplazar)
la mirada humana. La empatia, la escucha activa y el respeto por la diversidad siguen

siendo las claves de una buena entrevista.

Existen diferentes tipos de candidatos qgue nos podemos encontrar durante una

entrevista. En cada caso, es importante saber como abordar a cada individuo.

En el caso de candidatos introvertidos, suelen ser timidos y tienden a ser sumisos y
desconfiar de sus capacidades. Se expresan en voz baja y en un discurso no muy fluido y
pueden presentar tics como sudar o temblor al aumentar la tensién en la entrevista.

Para interactuar con estos candidatos, es importante darle mas espacio a la creacidn de

confianza a través de la charla antes de abordar los temas especificos de la entrevista.

Los candidatos agresivos generalmente aparentan ser seguros de si mismos y tienden a

dominar a los demas mediante atagues directos o el uso de la ironia. Suelen ser
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impulsivos, autocriticos y exhiben conductas o poses de autosuficiencia, lo que les da una
imagen de confianza excesiva.

En este caso, es mejor pasar al aspecto técnico de la entrevista mas rapidamente, pero
dejadndoles sentir al candidato que impresiond con su autosuficiencia para que se sienta

satisfecho y asi poder seguir con las preguntas programadas.

Los candidatos que se clasifican como manipuladores son aquellos mas extrovertidos, y
gue tienden a recurrir a su encanto personal para cubrir falencias en cuestion de que son
el mejor candidato para el puesto. Tienden también a hablar mucho y tratar de dominar
la entrevista.

En este caso, es mejor reducir el tiempo de conversacidn e ir directamente al punto de la
entrevista, haciendo uso de preguntas cerradas cuando sea necesario para evitar que la

misma se alargue innecesariamente.

Por ultimo, los candidatos falaces son aquellos que generan dudas dado que se
contradicen en sus dichos o con la informacién que enviaron en su curriculum vitae.
En este caso, las preguntas abiertas y de contraste nos permitiran aclarar dudas y tomar

una decision respecto del candidato.

Pruebas de evaluacion de candidatos

Las pruebas de idoneidad son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre los
candidatos y los requerimientos del puesto. Algunas de estas pruebas consisten en
examenes psicoldgicos y otras son pruebas técnicas que simulan las condiciones de
trabajo.

Los puestos a nivel gerencial son con frecuencia demasiado complejos y es dificil medir
la idoneidad de los candidatos. Por eso, cuando se emplean examenes psicoldgicos para
estos niveles, generalmente se pretende evaluar las respuestas del individuo ante las

condiciones reales de trabajo.

Existe una amplia gama de examenes psicoldgicos para apoyar el proceso de seleccion.
El propdsito especifico de cada examen, su disefo, las instrucciones para administrarlo y
sus aplicaciones, se registran en el manual que suele acompanar a todo paquete de
examenes. Antes de administrar cualquier prueba, es necesario consultar el instructivo y

comprenderlo en profundidad.
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Para el analisis de los test se hace uso de la psicometria, que utiliza principios estadisticos
para la medicién de los aspectos psicoldgicos del candidato.

Existen cuatro tipos de psicometrias, enfocadas a medir diferentes aspectos de la
persona. Tenemos el test de inteligencia, que mide la capacidad para aprender y aplicar
lo aprendido de manera rapiday eficiente, a través de la comprension. Este se manifiesta
por la adaptacidén a situaciones cambiantes o rutinarias, la facilidad para la toma de
decisiones, y la iniciativa para la solucién de problemas. Por ello, ademas de medir el
indice de inteligencia de un sujeto, se detectan también las habilidades intelectuales que

ha desarrollado.

El test de personalidad mide aspectos del individuo enfocados al temperamento y al
caracter. El temperamento esta constituido por las caracteristicas observables de
comportamiento y que son predisposiciones generadas genéticamente. Por su parte, el
caracter son caracteristicas de comportamiento observable pero que son aprendidas, y

se fortalecen a lo largo de la vida y por la interaccidn con el medio ambiente.

El test de aptitudes y habilidades, por otro lado, mide el individuo en capacidades,
destrezas y competencias, que van a influir de manera positiva o negativa al logro de los

objetivos del puesto.

Por ultimo, el test proyectivo nos sirve para valorar aspectos personales, sociales, de
adaptacion, de relacién y los conflictos internos en la vida del candidato. Esta valoracion

se basa en la forma en que el individuo interpreta la realidad.

Existen distintos tipos de test que nos permitiran evaluar diferentes areas psicolégicas de
los candidatos. Es importante tener en cuenta qué areas son las mas importantes a
analizar, dado que los test pueden llevar un tiempo considerable y en la mayoria de los

casos, No es posible aplicarlos todos.

Otro tipo de estudio psicolégico que estd desde hace tiempo establecido en los
departamentos de recursos humanos de varias empresas, es la grafologia. Esta es una
técnica muy potentey precisa que tiene como objetivo estudiary analizar la personalidad
delindividuo, tanto de la parte consciente como de la inconsciente, mediante la escritura.
Consiste en analizar el escrito y la firma de un individuo, es decir, los gestos tipos de la

persona, el orden del texto, el tamano, la inclinacidn, la direccidn, la velocidad, la presion
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y la forma de la letra. Mediante esta metodologia de trabajo se pueden determinar no
solo los gestos generales del caracter, sino también el equilibrio mental, la naturaleza de
sus emociones, el tipo de inteligencia, las aptitudes profesionales, y otras cosas mas.

Para que el analisis grafolégico sea efectivo, en primer lugar es necesario que la empresa
tenga bien definido el puesto de trabajo que ha de ocupar. Posteriormente, el
responsable de la seleccidén de personal debera hacer escribir a cada candidato un texto
de unas15a 20 lineas en una hoja en blanco sin pauta, donde constara también la firma.
Al permitirnos conocer profundamente a las personas, la grafologia es considerada una

herramienta fiel y de gran utilidad para afinar la seleccién de candidatos.

No obstante, la evaluacidén de candidatos evoluciond con el avance tecnoldgico. Las
empresas modernas utilizan plataformas digitales de evaluacién que integran test online,

simulaciones interactivas y analisis automatizado de resultados.

Estas herramientas permiten:
e Reducir tiempos y costos del proceso
e Obtener datos objetivos y comparables entre candidatos

e Minimizar los sesgos inconscientes en la evaluaciéon

Entre las tendencias actuales encontramos:

e Evaluaciones gamificadas, que presentan desafios en formato de juego para
evaluar razonamiento I6gico, toma de decisiones o resolucion de problemas.

e Simulaciones virtuales de trabajo, donde el candidato debe resolver tareas propias
del puesto (por ejemplo, atenciéon al cliente, liderazgo de un equipo o toma de
decisiones).

e Evaluaciones de competencias blandas (soft skills), que miden habilidades
socioemocionales como adaptabilidad, pensamiento critico, comunicacion o
liderazgo.

e People Analytics, que analiza grandes volUmenes de datos para identificar

patrones de éxito en contrataciones previas y predecir rendimiento futuro.

Estas metodologias no buscan reemplazar las entrevistas, sino complementarlas con
evidencia empirica, ayudando a que las decisiones de seleccidén sean mas justas, precisas

y basadas en datos.
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Como ya dijimos, ademas de las pruebas psicoldgicas, estan las pruebas técnicas, que
apuntan a evaluar dos areas principales. Por un lado, el nivel de conocimiento del
candidato, que puede realizarse a través de examenes escritos o cuestionarios, como por
ejemplo un abogado que rinde un examen sobre el cédigo civil, o un ingeniero que
resuelve un integral. El administrador de personal, sin embargo, debe cerciorarse de que
el conocimiento que se estd midiendo es realmente acorde con la vacante que se
pretende llenar.

Por otro lado, se evallUa el desempeno del candidato a través de pruebas practicas o de
simulacion. Un ejemplo de esto podria ser un cocinero que es sometido a un examen de
habilidad para hornear un platillo. Este tipo de pruebas suele hacerlas el jefe del drea en

la que el candidato se postula, dado que esta relacionado con el area de desempeno.

Ademas de las pruebas técnicas y psicoldgicas, el examen médico es muy importante
dentro del proceso de seleccién, ya que se evalla fisicamente al candidato y se determina
si es apto para desempenar las funciones que nuestro puesto requiere.

Basicamente, hay dos tipos de examenes médicos. El examen médico de admision, que
es el que se realiza durante la etapa final del proceso de seleccidn, y el examen médico
periédico, que se realiza a instancias regulares durante la relacion laboral del trabajador
con la empresa.

El examen médico es necesario para evitar diversas situaciones, entre ellas un mayor
numero de ausentismo, la aparicion de enfermedades profesionales, la disminucion del
indice de trabajo, el peligro del contagio de diversas enfermedades, los trastornos en la
organizacioén de la produccion, el déficit en la calidad de los productos, la menor calidad

en la produccidn, y mas elevados niveles de costos por servicios de salud.

Un udltimo tipo de estudio que podemos realizar para saber si el candidato es apto para
ocupar la vacante dentro de la empresa es la investigacion laboral, que es un estudio
socioecondmico que comprende dos aspectos: la entrevista con el ex jefe inmediato del
candidatoy la averiguacidon de antecedentes no penales.

Es importante tener una entrevista con el antiguo jefe inmediato de nuestro candidato
para recabar informacién acerca del comportamiento que nuestro candidato mantuvo
en su antiguo empleo, asi como la relacién con sus compaferos, entre otras cosas.

La investigaciéon de antecedentes no penales también es muy importante, ya que
develard si nuestro candidato no tiene o no tuvo problemas legales durante su estancia

en su antiguo trabajo, o cometid algun tipo de dafno a la empresa, por ejemplo, un fraude.
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Este tipo de andlisis generalmente se realiza cuando estamos considerando seriamente

contratar al candidato.

Para finalizar el encuentro diremos que con el uso creciente de herramientas digitales y
algoritmos en la seleccion de personal, surgen nuevos desafios éticos, y son los
profesionales de Recursos Humanos quienes deben garantizar que los procesos sean

transparentes, inclusivos y respetuosos de la privacidad de los candidatos.

Algunos principios fundamentales son:

e El consentimiento informado, dado que el candidato debe saber qué datos se
recaban, con qué propdsito y durante cuanto tiempo se almacenaran.

e La proteccién de datos personales, es decir, respetar las normativas de privacidad
(como el RGPD en Europa o la Ley de Proteccién de Datos Personales en
Argentina).

e Evitar sesgos algoritmicos, puesto que las herramientas automaticas pueden
reproducir desigualdades si no se controlan adecuadamente los criterios de
programacion.

e Ylasdecisiones humanas, ya que los resultados de sistemas automatizados deben
ser revisados y validados por un evaluador humano antes de tomar decisiones

finales.

La ética en la seleccién no solo protege los derechos de los candidatos, sino que refuerza

la credibilidad y reputacién de la organizacion.

Contratacion del candidato

La decisiéon de contratar al solicitante senala el final del proceso de seleccidn. Esta
responsabilidad puede corresponder al futuro supervisor del candidato o al
departamento de personal.

Con el fin de mantener la buena imagen de la organizacién, es conveniente comunicarse
con los solicitantes que no fueron seleccionados también. El grupo de las personas
rechazadas incluye una inversiéon en tiempo y evaluacion, y de él puede surgir un
candidato idéneo para otro puesto. Incluso si Nno se prevén vacantes a corto plazo, es
conveniente conservar los expedientes de todos los solicitantes para construir un valioso

banco de recursos humanos potenciales.
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Respecto al candidato aceptado, también deben conservarse todos sus documentos, ya
gue su solicitud, referencias, evaluaciones, examenes médicos y demas constituyen el
inicio de su expediente laboral, que desde el principio contendrd informacién muy Uutil
para multiples fines. Por ejemplo, si varios solicitantes no muestran resultados
satisfactorios después de ser contratados, el departamento de personal podrd estudiar
sus expedientes para descubrir las posibles faltas en que se haya incurrido para asi

evitarlas en el futuro.

Junto con la oferta de empleo, comienza el proceso de contratacién del candidato, que
consiste en formalizar con apego a la ley la futura relacién de trabajo para garantizar los
intereses, derechos y obligaciones tanto del trabajador como de la empresa.

Hay que tener en cuenta que la contratacion se lleva a cabo entre la organizacién y el
trabajador, que la duracién del contrato puede ser por tiempo indeterminado o
determinado, que el contrato deberd ser firmado por el director general, el responsable
directo y el trabajador, y que cuando ambas partes aceptaron las condiciones, es
necesario integrar el contrato al expediente de trabajo del candidato.

Como en muchas areas comerciales, el empleo es un trato que se cierra en funcién de la
oferta y la demanda. El ndmero de trabajadores con las habilidades y la experiencia
necesarias influyen en la oferta del mercado laboral, y las empresas que estan
contratando para ciertos puestos marcan la tendencia en la demanda.

Si bien el sueldo es uno de los factores principales en la lista de elementos motivadores
para los trabajadores, no es siempre el factor determinante. Hoy en dia, los beneficios
adicionales que ofrecen las empresas conforman una parte importante del paquete
contractual, y es esencial saber utilizarlos en la negociacion.

A lo largo del proceso de preparacién de la contratacién de un nuevo empleado,
debemos tomar una decisidn presupuestaria sobre lo que se ofrece al empleado en
relacion al paquete salarial. La oferta debe atraer al candidato, pero al mismo tiempo
mantener un salario similar a lo que ganan los empleados actuales. Cuanto necesitamos
a un empleado y lo excepcional de sus habilidades son elementos fundamentales para
calcular el valor del trabajo.

Debemos recordar algunas cosas al negociar un salario. Primero que todo, no se trata de
guién empieza a negociar, sino de la conclusiéon a la que se llegue. No hay que
sorprenderse si el candidato saca el tema del sueldo. Para muchos, si el salario no es el
adecuado, habra pocas posibilidades de que se queden con el trabajo. Ademas, nuestro

candidato seguramente investigo por si mismo mirando ofertas de empleos alternativos,
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por lo que es necesario estar preparado para sus preguntas y asegurarse de poder
explicarle por qué el trabajo esta valorado de esta manera.

Es importante también conocer el sueldo y los beneficios mas recientes que recibid su
candidato. Normalmente esperard una mejora de alrededor de un 10%, a menos que
vayan a hacer un cambio drastico de carrera.

En las negociaciones no se trata de ganar. Si las partes sienten que se han rendido en vez
de negociado, ambas van a perder a largo plazo. Si el candidato va a recibir menos de lo
gue piensa que vale, sera infeliz de inmediato y es posible que tengamos que buscar otro

candidato, con todos los costes que esto conlleva, en unos meses.

Hasta hace algunos anos, el salario era el elemento mas determinante al momento de
aceptar un empleo. Sin embargo, como dijimos, el panorama cambid profundamente. En
la actualidad, para muchos profesionales lo que realmente influye en su elecciéon es la
posibilidad de tener una mejor calidad de vida, flexibilidad y propdsito en el trabajo.

Las personas buscan empleos que les permitan equilibrar su vida personal y profesional,
disponer de su tiempo con mayor autonomia, trabajar en entornos saludables y sentir
qgue su labor tiene sentido. Por eso, las empresas mas valoradas son aquellas que logran
ofrecer una propuesta de valor integral, que combine salario, beneficios y bienestar.

En el mundo laboral actual, las organizaciones disefian lo que se conoce como Propuesta
de Valor al Empleado (EVP, por sus siglas en inglés). Esta propuesta representa el
conjunto de experiencias, recompensas y oportunidades que la empresa brinda a sus
colaboradores. Incluye no solo el aspecto econdmico, sino también los factores
emocionales, sociales y de desarrollo profesional que hacen que trabajar en esa

organizacioén sea atractivo.

Las dimensiones mas valoradas de una EVP moderna son:

e Flexibilidad y autonomia: modelos hibridos o remotos, horarios adaptables y
confianza para organizar el trabajo segun los propios ritmos.

e Bienestar integral: programas de salud mental, pausas activas, jornadas de
autocuidado, dias personales y apoyo psicoldgico.

e Crecimiento profesional: acceso a capacitaciones digitales, mentoring,
aprendizaje continuo y posibilidad de desarrollo interno.

e Propdsitoy cultura organizacional: identificacién con los valores de la empresa, su

impacto social y su compromiso con la diversidad y la sustentabilidad.
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Por ejemplo: empresas como Google, Mercado Libre o Globant ofrecen esqguemas de
trabajo flexible, formacién constante, licencias extendidas, espacios de relajacion y
voluntariados corporativos. Estos beneficios fortalecen el sentido de pertenencia y

fidelizan al talento.

Hoy, los beneficios tradicionales como el gimnasio o la fruta gratis siguen siendo
valorados, pero ya no alcanzan por si solos para diferenciar a una organizacién. Los

empleados esperan propuestas personalizadas y coherentes con su estilo de vida.

Entre las tendencias actuales encontramos:

e Beneficios digitales flexibles: plataformas que permiten elegir entre distintas
opciones (educacioén, salud, bienestar o movilidad).

e Apoyo a la parentalidad y la diversidad familiar: licencias extendidas, trabajo
remoto, jornadas reducidas o beneficios compartidos entre madres y padres.

e Programas de bienestar emocional y mental: acompafhamiento psicolégico,
espacios de mindfulness, pausas activas o dias de desconexién digital.

e Reconocimientoy sentido de pertenencia: celebraciones por logros, participacion
en decisiones, comunicacion transparente y liderazgo empatico.

e Formacion continua: acceso a cursos online, becas o certificaciones profesionales.

Cada empresa puede construir su propio paquete de beneficios de acuerdo con su
cultura y presupuesto, pero lo mas importante es que sea coherente con lo que promete
y comunica. La autenticidad es clave para generar confianza y atraer talento de calidad.
Un cambio fundamental en la Ultima década es la bdsqueda de propdsito laboral. Las
nuevas generaciones, y cada vez mas profesionales de todas las edades, desean trabajar
en organizaciones que tengan impacto positivo, ya sea social, ambiental o comunitario.
El compromiso con la sostenibilidad, la diversidad, la equidad de género y las buenas
practicas corporativas se ha convertido en un diferencial de atraccidon. Las empresas que
logran conectar su proposito con las aspiraciones personales de sus colaboradores son
las que retienen talento y construyen lealtad genuina.

El resultado final del proceso de seleccién se traduce en el nuevo personal contratado. Si
los elementos anteriores a la seleccidon se consideraron cuidadosamente y los pasos de la
seleccion se llevaron a cabo en forma adecuada, lo mas probable es que el nuevo

empleado sea idoneo para el puesto y lo desempefie productivamente. Un buen
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empleado constituye la mejor prueba de que el proceso de seleccién se llevé a cabo en
forma adecuada.

Para evaluar tanto al nuevo empleado como el proceso de seleccidon en si, se requiere
feedback. El feedback positivo corresponde a los juicios favorables al nuevo empleado,
como las promociones, el desempefio adecuado, la falta de conflictos, etc. El feedback
negativo, en cambio, consiste en una renuncia prematura o la necesidad de separar al
nuevo empleado de la compania por niveles bajos de produccién, de evaluacion,

conflictos o situaciones similares.

Desvinculacién laboral

Es un hecho permanente en las organizaciones, por lo que las politicas de recursos
humanos en esta etapa estan apuntadas a que la desvinculacién sea para el trabajador
lo menos traumatica posible, generando un clima de apoyo que le permita planificar las

acciones necesarias para su reinsercion laboral.

Existen dos tipos generales de desvinculaciéon: la desvinculacién voluntaria y la
desvinculacién involuntaria. Dentro de la desvinculacién voluntaria podemos encontrar
elabandono o renuncia, que se puede dar por distintos motivos, como la disconformidad
con las condiciones actuales de trabajo, una mejor oportunidad laboral o un bajo nivel de
compromiso. Otro tipo de desvinculacidn voluntaria es la jubilaciéon, que puede ser el fin
de la carrera profesional o también puede darse de manera anticipada.

Dentro de la desvinculacion involuntaria tenemos el despido, que por lo general se da por
cambios producidos en la empresa que requieren la remocidén de un puesto laboral, y el
cese, que se da cuando la empresa decide desvincular a un empleado por mala

adecuacion, falta de interés o reiterados conflictos.

Para ahondar un poco mas en el despido, este puede darse en diferentes circunstancias.
Cuando el despido es procedente, es decir, amparado en alguna ley o el contrato de
trabajo mismo, el empleador puede disolver la relacion unilateralmente sin que el
empleado pueda exigir ningun tipo de indemnizacion.

El despido también puede ser improcedente, es decir, sin causa o con una causa no
amparada en la ley o algun contrato. En este caso, la legislacion puede otorgarle al
trabajador el derecho a exigir una indemnizacion monetaria.

Por ultimo, puede darse un despido nulo, que es cuando la legislacidn no reconoce la

causa del despido. Por ejemplo, en Chile el despido es nulo si no fueron pagadas las
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cuotas de seguridad social del trabajador. En este caso, el trabajador puede exigir una

indemnizacién o la reincorporaciéon a la empresa.

La desvinculacién, cualquiera sea la causa, tiene diversos efectos en la vida del trabajador.
Entre las principales de la desvinculacion involuntaria encontramos que la finalizacion de
la relacion laboral contribuye a la pérdida de estabilidad econdmica, que puede agravarse
durante el periodo de reinsercién laboral. Esto ocasiona estrés en el ex empleado, que
ahora debe buscar otra vacante de trabajo.

En algunos paises, la legislacion otorga subsidios para las personas desempleadas, lo que
contribuye a alivianar la carga econdmica, al menos por un tiempo. Por otro lado, si €l
despido es improcedente, la indemnizacién actua a modo de compensacién por la
pérdida de la estabilidad laboral.

Dado que la desvinculacion puede ser traumatica, es importante generar un ambiente
de contencién para el empleado que va a ser desvinculado, disminuyendo los efectos

negativos de esta situacion.

El aspecto juridico de una desvinculacion incluye la entrega del telegrama de despido en
el domicilio del trabajador y la comunicacién a sus superiores de esta medida. Sin
embargo, es importante cubrir el aspecto humano del proceso, tomando contacto
personal con el empleado para comunicarle la situacién y obtener su reaccidén y feedback
al respecto. Para esto, es de suma importancia realizar una entrevista de desvinculacion.
El objetivo de esta entrevista no es solo comunicar el despido, sino contener al empleado
y obtener informacién acerca de los aspectos de la empresa que pueden desembocar en
futuros despidos, para asi poder actuar y solucionarlos.

En el caso de una renuncia, la entrevista nos puede dar informacidén de las causas que
llevaron al empleado a esa decision, como por ejemplo baja competitividad salarial o un
mejor paquete de beneficios en una empresa competidora. Podemos incluso detectar si
una empresa estd tratando de capturar a nuestros empleados. Por eso, la utilizacién
correcta de la informacién obtenida de la entrevista de desvinculacién contribuye a la
disminucion de la desercién y a la mejora de las condiciones laborales generales.

Para llevar a cabo una entrevista de desvinculacion de manera exitosa, es preciso tener
en cuenta ciertas practicas. Para empezar, es imprescindible comunicar el despido de
forma directay clara, sin eufemismos ni circunvalando el tema. Debemos hacerlo durante
los primeros 5 minutos de la entrevista, dejando el resto de la misma para escuchar al

empleado.
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La duracion total de la entrevista no debe superar los 20 o 30 minutos. Menos tiempo
podria dar a pensar que gqueremos deshacernos rapidamente del asunto y que no es
importante, y mas tiempo podria llevarnos a la falta de rigor profesional y hacernos caer
en sentimentalismos o dudas sobre la decision tomada.

Asimismo, debemos dirigir la entrevista en base a los criterios que haya preparado
previamente, buscando una actitud ponderada y conciliadora en la medida de lo posible.
Hay que evitar agresividades, promesas que no se pueden mantener, y sobre todo estar
preparado para cualquier reaccion que el empleado pueda tener, como enojo, depresion
o pasividad.

Es imprescindible razonar el cese explicando la amortizacién del puesto o su eliminacién,
lo que permitird conservar su autoestima y confianza al empleado, siempre que el
despido no sea motivado por una falta del trabajador. Finalmente, es fundamental
prestar especial atencion a la informacién que se va a dar al resto de la plantillay a los
colaboradores inmediatos de acuerdo con el afectado, procurando transmitir

tranquilidad al resto del personal para evitar temores y asegurar la continuidad.

Respecto a la desvinculacidon, una de las practicas mas efectivas para gestionarla dentro
del modelo de recursos humanos es el outplacement o desvinculacién asistida. Este
alcanza el grado maximo de preocupacién por el individuo una vez desvinculado,
llevando a cabo tres fases claramente diferenciadas para su tarea de reubicacién: el
analisis y diagnodstico profesional del individuo, el andlisis y estudio del mercado de
trabajo, y finalmente el lanzamiento del profesional al mercado y el seguimiento activo
del proceso.

Los beneficios del outplacement son bidireccionales. A la empresa le ayuda a mejorar el
clima interno de la organizacién respecto a los que se quedan, mejora la imagen externa
respecto de la competencia, supone un ahorro de costes humanos y econdmicos,
posibilita un acuerdo amistoso en el despido con ventajas para ambas partes, soluciona
situaciones de estancamiento laboral, asesora y agiliza las decisiones gerenciales, y
contribuye a la empleabilidad.

Por su parte, al empleado se le ofrece la tecnologia especifica para la busqueda de
empleo, desarrolla técnicas de marketing personal activo, permite reorientar la carrera
profesional en mejores condiciones con las técnicasy el asesoramiento necesario, amplia
y diversifica la propia efectividad en la busqueda de un nuevo puesto, y reduce el tiempo

de desocupacion en un 40%.
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