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Material Imprimible

Curso Seleccion por competencias

Contenidos:

e La decision de contratar a un candidato

e Matriz de evaluacion

e Consideraciones esenciales del candidato final

e |nvestigaciones, test o estudios complementarios que se suelen
utilizar con el candidato final

e Gestion de la comunicacion en todas las instancias
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La decision de contratar a un candidato
En el proceso de contrataciéon del candidato, que consiste en formalizar la futura relacién
de trabajo para garantizar los intereses y derechos, tanto del trabajador como de la
empresa, hay que tener en cuenta diversas cuestiones.

e La contratacion se lleva a cabo entre la organizacion y el trabajador

e Laduracidn del contrato puede ser por tiempo indeterminado o determinado

e El contrato deberd ser firmado por el director general, el responsable directo y el

trabajador
e Cuando se ya se aceptaron las partes, es necesario integrar su expediente de

trabajo

Ahora bien. Podemos sefalar diferentes aspectos relevantes o que de una manera u otra

estan presentes en la mayoria de las definiciones de qué significa seleccionar personal.

En cuanto a la naturaleza del proceso de seleccidén, muchos especialistas establecen que
es un proceso de decisidn, y otros que es un proceso de comparacion.

Los primeros, empleando el término seleccién, eleccién o decisidn, establecen que este
es un proceso en el que los responsables deciden qué candidato ocupara el puesto de
trabajo, es decir, en los procesos de seleccidon siempre esta el elemento de decision.

Los segundos, en cambio, establecen este proceso como un proceso de comparacion de
las exigencias del puesto, lo que se quiere obtener y las caracteristicas de los candidatos
gue optan por el puesto, estableciendo que de esta comparacién se obtienen criterios

para la decision final.

Asimismo, podemos presentar un repaso de aquellas actividades fundamentales que nos
van a llevar a la toma de decisién. Estas son:

e En primer lugar, describir las caracteristicas del puesto de trabajo que se somete

al proceso de seleccién de personal

e lLuego, realizar el reclutamiento de los candidatos.

e A continuacioén, aplicar las técnicas de seleccién del personal

e Para asi poder evaluar y clasificar a los candidatos.

e Con todas estas actividades tomamos la decisidon

e E informamos a los candidatos el resultado del proceso
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En todas estas actividades tiene un importante papel el juicio humano, y en la propia
definiciéon de seleccion de personal se presenta el caracter comparativo y la decisién en
funcion de los criterios, todas estas actividades desarrolladas por personas.

Esto brinda un marco satisfactorio para la representacion matematica y el tratamiento
de este problema mediante la teoria de la decision, teniendo en cuenta la incertidumbre
gue caracteriza este proceso. Con el objetivo de cuantificar esta imprecision se han

utilizado teorias tales como la de |la probabilidad, o la teoria de la decisién.

Matriz de evaluacion

¢Alguna vez escucharon hablar sobre esta? La matriz de evaluacién es una herramienta
gue nos permite tomar una decisién con elementos objetivos y subjetivos evaluados
durante el proceso de seleccion.

Estas matrices se utilizan cuando tenemos varios factores para evaluar, con diferentes
grados de ponderacidén, ya que su peso en la decision final es diferente.

Para realizarla, tanto si trabajamos con un proceso de seleccion de personal tradicional o
con uno basado en la gestién de recursos humanos por competencias, la comparaciéon
no difiere. La regla de oro es comparar a los candidatos con el perfil.

Cuando se trabaje bajo la metodologia de gestidén por competencias, ese perfil sera, como
es casi obvio, incorporando las competencias requeridas. Ademas, en el caso de seleccidon
es muy importante incorporar el concepto de competencias dominantes, es decir,
aquellas caracteristicas del puesto que van marcar la verdadera diferencia entre un

desempefo normal y uno extraordinario.

Pero... ¢ Por qué es importante indicar cuales son las competencias dominantes? Porque
no podemos trabajar en el proceso de seleccidon con una dispersion de 10 competencias,
puesto que seria muy dificil de administrar, tanto por el postulante como por el
entrevistador.

Ademas, se deberian dedicar muchas horas a una entrevista por competencias donde se
pueda indagar a los candidatos sobre todas las competencias requeridas, y no compensa
el valor agregado de tener toda esta evaluacion.

Asimismo, podemos decir que en la matriz de evaluacién se van a establecer los rasgos o
factores que se van a tener en consideraciéon, y también se pueden detallar los

instrumentos que se utilizaron para medir estos factores.
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Con la matriz de evaluacién se trabajard la comparacién de los resultados que se
obtengan de los candidatos en cada fase del proceso de reclutamiento y seleccion.
Aqui se establece el criterio para determinar si el candidato continda con el proceso, el
instrumento que se utilizard para evaluar dicho criterio, el criterio minimo aceptable, la
calificacidén que obtendrd y la ponderacion del criterio, es decir, el valor relativo.

Todos los rasgos deben someterse a una ponderacion de tal manera que entre todos
sumen un total predefinido, por ejemplo, 100%. Aungque puede haber rasgos cuya
evaluacion sea nominal, es decir, simplemente se diga si cubre o no con el criterio. Cabe
mencionar que el criterio dependera de lo establecido en la descripcidn del puesto.
Siesla primera vez que realizamos la matriz, la ponderacién que se asigne debera basarse
en el criterio arbitrario que establezca el jefe de departamento, pero conforme se tenga
mayor informacién de los criterios podran ser validados con los resultados que se
obtengan de las evaluaciones de desempeno de los empleados actuales, de tal manera
gue se pueda determinar cual sera el factor de mayor relevancia en el proceso de
seleccion.

Podemos decir entonces que con esta herramienta se puede tomar una decisién mas

objetiva del candidato que debe ocupar la plaza vacante. Vamos a ver juntos un ejemplo.

Supongamos que esta es una Mmatriz para un puesto de Analista Contable. En este caso,
definimos que el factor experiencia previa y capacidad de andlisis tenga la misma
ponderacion del 25%. Si un candidato tiene los dos afos de experiencia en puestos
similares, va a tener la maxima puntuacion del 25%; si, en cambio, tiene experiencia, pero
no en puestos similares, se le asignara el 15%.

Por su lado, para el factor capacidad de analisis se determinaron tres niveles: si posee la
competencia en un nivel uno, tendra el 25%, en nivel dos, un 20% y en nivel 3 el 15%.

Esta construccion puede ir modificandose con la retroalimentacion de las diferentes
busquedas, y se ajustara de acuerdo a como se vaya evaluando en la etapa que vamos a
ver mas adelante con el seguimiento del nuevo empleado, pero lo importante es que,
una vez construida la matriz, ésta se aplique a todos los candidatos que participaron de
ese proceso en particular. Es decir, aplica la misma medida para evaluarlos.

A su vez, como ven en el ejemplo, tenemos unos elementos o factores objetivos y otros
subjetivos. Los primeros son criterios con caracter cuantitativo, donde todos los
evaluadores brindaran la misma calificacién; en cambio, los factores subjetivos son

criterios con caracter cualitativo, donde la evaluacidn puede variar de un selector a otro.
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Debemos dejar aclarado que si el proceso de evaluacion estd bien realizado, no deberian

existir diferencias sustanciales, sino propias de la subjetividad de quien lo realiza.

Bien. Ahora pongamos foco en la evaluaciéon de competencias. En pantalla mostramos
las competencias que creemos necesarias para el puesto de analista contable y que
vamos a evaluar en los candidatos.

En primer lugar hemos determinado la ponderacién de las mismas, es decir, la
importancia relativa que consideramos que tienen en el total. Tengan en cuenta que el
total de porcentajes que asignemos deben sumar 100%.

Como vemos, la de mayor impacto es la competencia “Capacidad de Analisis”, que tiene
un peso del 25% sobre el total de los elementos asignados a este puesto.

Como un criterio minimo requerido hemos determinado la posesion de un grado tres de
la competencia, y un grado uno de la misma, como valor agregado. Con estos parametros
asignamos la ponderacién de todos los grados, donde el grado uno implica el maximo
del 25%, el grado dos 20%, y el tres, que es el minimo aceptable, el 15%.

Entonces, a la hora de evaluar un candidato, le vamos a ir sumando porcentajes de
nuestra ponderacion segun el grado en que su perfil se adecUe a nuestras competencias,
y si posee un grado menor de competencia del elemento que estemos evaluando,

entonces no sumara nada para ese candidato.

Veamos un ejemplo: el candidato X que se postula para el puesto de analista contable
esta trabajando actualmente en un puesto similar, por lo que vamos a asignarle en
“experiencia previa” un 25%. Ademas, estd promediando su carrera, por lo que le
asignamos un 5%.

Consideramos que tiene una capacidad de analisis de grado 1, por ende sumaremos 25%
mas. Su orientacion al logro es de grado 4, por lo que no sumaremos nada, y finalmente
tiene una flexibilidad de grado 2, entonces sumaremos un 10% mas. El total de
ponderaciones para el candidato X es de 65%.

Tengamos en consideraciéon que sera mas atractivo e idéneo para el puesto que un
candidato que tenga un porcentaje menor y menos atractivo que aguel que presente un

porcentaje mayor.

Tanto la competencia como sus grados, deben estar definidos en un diccionario o

catalogo de competencias. Sigamos con nuestro ejemplo.
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Basandonos en el Diccionario de Competencias de la escritora argentina Martha Alles,
podemos decir que la competencia “Capacidad de Analisis” tiene que ver con el tipo y
alcance de razonamiento y la forma en que un candidato organiza cognitivamente el

trabajo.

Adem3s, es la capacidad general que tiene una persona para realizar un analisis légico.
La capacidad de identificar los problemas, reconocer la informacion significativa, buscar
y coordinar los datos relevantes. Se puede incluir aqui la habilidad para analizar, organizar
y presentar datos financieros y estadisticosy para establecer conexiones relevantes entre

datos numéricos.

También tenemos definidos los grados que podemos encontrar en esta competencia:

e Si es una persona con grado uno, realiza analisis l6gicos, identifica problemas,
reconoce informacién significativa, busca y coordina datos relevantes. Tiene
mucha capacidad y habilidad para analizar, organizar y presentar datos
financieros y estadisticos, y para establecer conexiones relevantes entre datos
NnuUMEéricos.

e Si es una persona con grado dos, analiza informacién e identifica problemas
coordinando datos relevantes. Tiene mucha capacidad y habilidad para analizar,
organizar y presentar datos y establecer conexiones relevantes entre datos
NnuUMEricos.

e Sielsujeto posee grado tres, puede analizar e identificar problemas coordinando
datos relevantes organizar y presentar datos numeéricos

e Siesuna persona con grado cuatro tiene escasa capacidad para el andlisis y para
identificar problemasy coordinar los datos relevantes

e Por ultimo, si es una persona con grado cinco, no posee la capacidad

Como dijimos en el punto anterior, sélo sumaradn en este elemento aquellos candidatos
gue sean evaluados entre el grado uno y el grado tres. Ahora veremos qué

comportamientos podemos asociar a estos grados.
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Veamos algunos comportamientos que podemos observar si el candidato posee un
grado uno:

e RelUne datos y establece relaciones entre ellos naturalmente, en base a un
fundamento concreto, logrando un mejor aprovechamiento de la informacion
disponible.

e Essensato y atinado a la hora de identificar lo importante de la informacién que
maneja, ayudando al resto de su equipo a seleccionar los datos importantes para
la tarea asignada.

e |dentifica relaciones mdltiples estableciendo, al mismo tiempo, sus
interrelaciones y causas contribuyendo de este modo a una mejor comprension
de la informacién

e Expone con notable claridad las variables involucradas en su trabajo, organizando

los datos con eficiencia y optimizando su analisis.

Mientras que, si posee un grado tres, podriamos encontrar algunos de estos indicios:
e En el manejo cotidiano de informacion, identifica relaciones causales simples y
reorganiza los datos para facilitar el cumplimiento de los objetivos planteados.
e Utiliza y maneja con destreza herramientas sencillas que le son utiles, para la
presentacion de los datos numeéricos referidos a los resultados de su trabajo.
e |dentifica relaciones de causa y efecto cuando los considera relevantes para la

resolucion de un problema que obstaculiza su tarea.

¢:Ddénde vamos a encontrar estos comportamientos? Si estamos realizando la entrevista
individual, a través de su relato en las situaciones especificas que nos cuente a partir de
nuestra indagacion con preguntas flashback. En cambio, si estamos gestionando un
Assessment Center, a través de su comportamiento ante las diferentes dindmicas que

vayamos proponiendo de acuerdo a las competencias a evaluar.

Consideraciones esenciales del candidato final
Bueno, ahora supongamos que tenemos al elegido, la persona que va a ingresar a la
empresa. Una vez que el cliente interno ha tomado una decisién respecto de quien es el

candidato elegido, se inician los pasos finales.

Estos pasos son:

e Negociacion salarial

http://capacitarte.org 7



dapacitarte
el

e Oferta de empleo al elegido
e Solicitud de referencias laborales
e Tramites finales de admisién

e Induccién ala empresay a su puesto de trabajo

Como sabemos, luego de elegido el finalista, también se debe informar de ello a los
restantes participantes del proceso. Lo mas conveniente en la practica, es que el
candidato ya haya ingresado a la compafiia o estén los tramites lo mas avanzados

posibles

Pero detengamonos un instante para analizar la negociaciéon salarial. El empleo es un
trato que se cierra en funcidn de la oferta y la demanda. El nUmero 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.

El sueldo es uno de los factores principales en la lista de elementos motivadores para los
trabajadores, pero no es el factor determinante, ya que los beneficios adicionales también
son parte del pagquete contractual.

A lo largo del proceso de contratacién de un nuevo empleado debemos tomar una
decision presupuestaria sobre el paquete salarial que se ofrece al empleado. La oferta
debe atraer al candidato, y mantener una correlaciéon con 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.

Ademas, al negociar un salario debemos tener en cuenta lo siguiente:
¢ No se trata de quién empieza a negociar, sino de la conclusion a la que llegue
e Nuestro candidato conoce ofertas de empleo alternativos
e Esimportante conocer el sueldoy los beneficios mas recientes que recibid nuestro
candidato. Normalmente esperardan una mejora de alrededor del 10%
e Enlasnegociaciones no se trata de ganar. Silas partes sienten que se han rendido,

en vez de negociado, ambas partes perderan a largo plazo

La negociacion salarial no siempre va a estar presente en el proceso de seleccion de

personal.
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En posiciones mas juniors se plantea mas al inicio y no se considera tanto una
negociacioéon, sino que generalmente la empresa informa cudles son las condiciones de
contrataciony el candidato puede decidir si estd de acuerdo en continuar con el proceso.
A medida que la posiciéon a buscar va ganando seniority, se va asimilando mas a una
negociacion, y lo que si tenemos que asegurar es la transparencia hasta el ultimo detalle
de las condiciones.

Hay que tener cuidado con las personas que negocian y aceptan un nuevo empleo con
el Unico propdsito de, a continuacion, negociar una mejora econémica en la organizacion
donde actualmente se desempefan. Por este motivo, se solicita a los candidatos que
indiguen su remuneracion pretendida, aunque esto suele ser un tema muy molesto para
los postulantes, sobre todo para aquellos que estan desocupados, o no tienen muchos
parametros o informacién en que basarse.

Ademas, los componentes de la negociacion seran, por un lado, las partes que deben
negociar, es decir, el futuro empleado y el empleador, en las grandes organizaciones
generalmente alguien del area de recursos humanos; en segundo lugar, cual es el objeto
de la negociacidn, o sea, las condiciones de contratacién que se discutiran.

Asimismo, el lugar de la negociacion, usualmente, las oficinas del empleador, y en cargos
mas jeradrquicos se puede llevar a cabo, por ejemplo, en un almuerzo de negocios. De
igual manera, los elementos de la negociacidn, esto es, la informacion que hay disponible
para cada una de las partes, y por Ultimo, un modelo a utilizar. Por ejemplo, uno de los

mas difundidos es el modelo de Harvard.

¢;Conocen este modelo? Inicialmente este método se basaba en cuatro elementos, que
fueron la base para establecer los siete elementos que actualmente Harvard utiliza en sus
talleres sobre negociacidon. Es por eso que se puede utilizar el modelo de Harvard,

adaptado a la negociacion de una oferta de empleo.

¢;Cudles son los cuatro elementos del modelo?

e El primero son las personas, y debemos separar las personas del problema. El
negociador debe tener como objetivos mixtos el lograr en forma exitosa los que
se quiere conseguir, pero también mantener una buena relacién con la otra parte,
pensando a largo plazo.

e El segundo elemento son los intereses, y podemos decir que tenemos que
concentrarnos en los intereses y no en las posiciones. La exploraciéon de intereses

es uno de los elementos mas importante de una negociacién, si se logra separar
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exitosamente cudles son los intereses, y no pensar en término de posiciones, una
gran parte de la negociacidon ya esta identificada, sélo faltaria buscar las posibles
soluciones a los intereses ya detectados.

e El tercer elemento son las opciones, por lo que debemos inventar opciones de
mutuo beneficio. Es decir, luego de entender los intereses reales, se puede
generar opciones de acuerdo en las que se encuentre un beneficio mutuo para
ambas partes.

e Finalmente, el cuarto elemento son los criterios, por lo que debemos insistir en
usar criterios objetivos. Tanto las soluciones que vayan surgiendo como los
procedimientos que son utilizados en la negociacion, deben ser analizados para
determinar si son legitimos. Para esto se suelen utilizar criterios externos u
objetivos. Por ejemplo, en el caso de los salarios o incentivos se trabaja, ademas

de lo esperado por las partes, por las tendencias del mercado actual.

Investigaciones, test o estudios complementarios, que generalmente se
suelen utilizar ya con el candidato final

Una de las actividades que realizan algunas empresas es el pedido de referencias
laborales. Cada organizacion debe tener fijada una politica al respecto, y si es una rutina,

se debe establecer cémo se solicitaran las referencias.

En primer lugar, y como requisito basico, se debe informar al candidato que se comienza
la etapa de solicitud de referencias. En algunos casos es Util no solo avisarle, sino
consensuar con él a qué personas llamar, teniendo especial cuidado que sean personas
gue realmente trabajan en la compania, y con potestad para brindarnos referencias.

Si la persona estd trabajando, no sera posible llamar a su trabajo actual, salvo que el
candidato nos indique lo contrario, puesto que en muchos casos los postulantes tienen

comunicada su busqueda laboral en el trabajo actual.

Ademas, se debe tener especial cuidado para salvaguardar la confidencialidad del pedido
de referencias laborales. Pensemos que cuando se solicitan referencias sobre una
persona, se estara divulgando que este se encuentra en un proceso de seleccién, y esto
puede no ser bueno para la misma. Por esto, se recomienda, antes de iniciar con las

averiguaciones, repasar todos los pasos previos y estar seguro de que este es el candidato.
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Las referencias se suelen gestionar a través de las oficinas de recursos humanos. En estos
casos, se brindan generalmente datos concretos respecto de esa persona, como por
ejemplo, si trabajo alli, fecha de ingreso y fecha de egreso, qué cargo ocupd al ingresar y
con qué cargo se retird de la empresa, asi como otros movimientos que pudo haber
tenido.

Con este tipo de referencias laborales no se suele brindar informacién sobre desempefio,
o algun otro tipo de dato cualitativo, sino que en algunos casos amplian con informacion
de que no realizd juicios a la empresa, 0 que no hubo ningudn tipo de problemas entre la
persona y la empresa, pero no suele brindar una recomendacion, es mas bien una
constatacion de la relacién laboral.

Por otro lado, se puede gestionar las referencias a través de quienes fueron los jefes
directos de cada postulante. En este caso si podemos obtener datos sobre temas
importantes como el desempeno, la modalidad de trabajo, la relaciéon con pares, jefes y
subordinados, etc.

De igual manera, debemos tener en cuenta que, mas alld de lo que nosotros queremos
saber del candidato, debemos respetar la politica de referencia que quiera manejar la
empresa.

Como dijimos anteriormente, muchas personas o empresas, al ser consultadas por
referencias, no aportan mayor riqueza a la informacion.

Si queremos utilizar esta instancia para continuar con el proceso de evaluacién de
competencias, debemos procurar que la informacién que nos provean no hable acerca
de los comportamientos que la persona tuvo, y asi poder relacionarlos con las
competencias requeridas.

Asimismo, tenemos que ser cuidadosos con la informacidn recibida, porque puede ser
gue recibamos una referencia que pueda ser considerada como mala. En ese caso,
podemos solicitar nuevas referencias, de modo de confirmar la referencia no positiva y
comparar las diferentes referencias. A veces, se puede dar que las referencias las da un
jefe que se siente abandonado o traicionado, y no estd siendo objetivo con su
informacion.

Por otro lado, se debera tener en cuenta cual es el motivo que dio origen al comentario
negativo, ya que quiza ese tipo de comportamiento no sea importante en la nueva
posicidon. También podemos decirle al interesado que han dado una referencia negativa
sobre él, ya que puede tener una explicaciéon o contarnos su punto de vista de lo sucedido

gue modifique o aclare la informacién recibida.
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Estamos en la etapa final del proceso de seleccion de un nuevo integrante de la
organizacioén, y es en esta donde se van a cubrir ciertos aspectos formales de la relaciéon
gue, usualmente, estaran a cargo del area de administracion de personal. Algunos son
obligatorios legalmente, y otros son realizados por las empresas por usos y costumbres,
o por decisiones particulares.

Por ejemplo, es muy frecuente el uso de una solicitud de ingreso, que es un formulario
interno que utilizan las empresas que tiene como funcidén asegurar y ordenar ciertos
datos basicos del ingresante, a la vez que siente como declaracion jurada acerca de la

informacion brindada en la misma.

Como cuestiones obligatorias de acuerdo a la legislacién argentina, encontramos:
e el examen médico preocupacional
e el altatempranaen AFIP

e ylaapertura ovinculacion de la cuenta bancaria

Segun la Resolucion 37/2010, los exdmenes preocupacionales o de ingreso tienen como
proposito determinar la aptitud del postulante conforme sus condiciones psicofisicas
para el desempefo de las actividades que se le requeriran. En ningdn caso pueden ser
utilizados como elemento discriminatorio para el empleo.

Estos exdmenes sirven también para detectar las patologias preexistentes y evaluar, en
funcién de ellas, la ubicacién del postulante en puestos de trabajo, teniendo en cuenta
los agentes de riesgo presentes.

La realizacion de los examenes preocupacionales es obligatoria, debiendo efectuarse de
manera previa al inicio de la relacién laboral. La realizacion del examen preocupacional
es responsabilidad del empleador, sin perjuicio de que el empleador pueda convenir con

su Aseguradora de Riesgos del Trabajo la realizacion del mismo.

Asimismo, los contenidos de estos exdmenes serdn, como minimo, los siguientes:
e Examen fisico completo, que abarque todos los aparatos y sistemas, incluyendo
agudeza visual cercana y lejana
e Radiografia panoramica de térax
e Electrocardiograma
e Exdmenes de Ilaboratorio compuesto por hemograma completo,

eritrosedimentacién, uremia, glucemia y orina completa
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e Estudios neuroldgicos y psicolégicos cuando las actividades a desarrollar por el
postulante puedan significar riesgos para si, terceros o instalaciones
e Declaraciéon jurada del postulante o trabajador respecto a las patologias de su

conocimiento

Otro tramite obligatorio que debemos realizar es el alta temprana en AFIP, que se trata
de una documentaciéon que el fisco considera obligatoria para el registro de los
trabajadores que estén en relacidén de dependencia.

Dado que es un “alta temprana”, debe emitirse antes de la fecha de inicio de actividad
efectiva del trabajador. Es decir, se debe tramitar antes de que el empleado comience a
realizar sus tareas.

En la misma se registra al nuevo trabajador con todas las caracteristicas de las
condiciones de contratacién, como ser remuneracion, obra social, tipo de contrato, ART,

entre otras.

Por su parte, se debe realizar la apertura o vinculaciéon de la cuenta bancaria que
funcionara como cuenta sueldo para que la persona cobres su salario de una manera

segura, registrada y tenga todos los beneficios de una cuenta bancaria.

Ahora bien. Como tramites o informes adicionales podemos encontrar los siguientes:
e estudios socioambientales
e estudios grafolégicos

e estudios de antecedentes judiciales

Los estudios socioambientales son informes que se realizan generalmente por
consultoras que trabajan con asistentes sociales, que llevan a cabo visitas programadas
al domicilio declarado por el candidato y verifican ciertas caracteristicas de su vivienda,
como esta conformado su grupo familiar, cdmo es la dinamica del grupo familiar
conviviente, asi como la relacion con sus vecinos, desde una mirada de adhesion a
normas y/o convenciones sociales, que pueden incidir en la disminucién de las

competencias.

Asimismo, algunas empresas confian una parte de su evaluacion a estudios grafoldgicos.
Pero... ;saben qué es la grafologia? Es una técnica precisa que tiene como objetivo

estudiar y analizar la personalidad consciente e inconsciente del individuo mediante la
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escritura y la firma del mismo: el orden del texto, el tamafio, la inclinacién, la direccién, la
velocidad, la presién y la forma de la letra.

Dicha técnica ayuda a determinar no solo los gestos generales del caracter, sino también
el equilibrio mental, la naturaleza de sus emociones, el tipo de inteligencia y aptitudes

profesionales.

Para que el analisis grafoldgico sea efectivo:
e Es necesario que la empresa tenga bien definido el puesto de trabajo que se ha
de ocupar
e El responsable de la seleccion de personal deberd de hacer escribir, a cada
candidato, un texto de unas 15-20 lineas en una hoja en blanco, sin pauta, donde

constarad también su firma

Por su lado, los estudios de antecedentes judiciales develaran si nuestro candidato no
tiene problemas o tuvo problemas legales durante su estancia en su antiguo trabajo o

cometié algun dafo a la empresa, como por ejemplo, un fraude.

Otros test y estudios complementarios que podemos mencionar son los examenes
psicolégicos, que deben ser realizados por licenciados en psicologia, orientados al ambito
laboral.

Si bien la bateria de herramientas que se utilizan son las mismas que se pueden utilizar
para detectar patologias, para orientacién vocacional u otro tipo de evaluacién, estos
deben estar orientados al puesto que se necesita cubrir, y en nuestro caso particular, a
las competencias requeridas.

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 consultas el instructivo y

comprenderlo en profundidad.

A grandes rasgos, podemos clasificar a los test psicoldgicos en proyectivos y

psicométricos.

Los test proyectivos miden aspectos personales y sociales, de adaptacion, de relacién,
conflictos internos de la vida de la persona que los realiza. Esta valoracién se basa en la

forma en que el individuo interpreta la realidad.
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Estas técnicas se han enmarcado tradicionalmente en la teoria psicoanalitica, segun la
cual la personalidad tiene un caracter estable y esta determinada en gran medida por
impulsos irracionales que escapan a la consciencia de los individuos. No obstante, desde
el psicoandlisis se defiende que es posible identificar los contenidos del inconsciente
mediante diversos procedimientos.

Existen distintos tipos de tests proyectivos: los estructurales, que se basan en la
organizaciéon del material visual; los tematicos, consistentes en narrar una historia a partir
de distintas imagenes; los expresivos o graficos, centrados en el dibujo; los constructivos,

como el test de la aldea imaginaria o el juego diagnéstico, y los asociativos.

Los test psicométricos, en cambio, sirven para identificar determinados valores, rasgos y
competencias en los candidatos a un puesto.

Los resultados de estos test, a diferencia de los proyectivos, se encuentran estandarizados
en escalas. Esto sirve para poder comparar resultados con los de otras personas que
hayan realizado el test. Es decir, arrojan resultados cuantificables, que pueden
compararse en un grafico estadistico ubicando los resultados y compararlos con la
norma. A través de ellos podemos medir rasgos de personalidad, valores, intereses,

aptitudes, habilidades, inteligencia, preferencias, tendencias de conducta, etc.

La comunicacion en el proceso de selecciéon de personal

La comunicacion es un tema fundamental en todo proceso de seleccion.

Por eso, desde el inicio del proceso, cuando definimos el contenido y estilo de los avisos
gue van a reclutar a los diferentes postulantes, debemos cuidar que la informacién sea
precisa, no exagerada, que no cree falsas expectativas en los candidatos.

Esto es fundamental, asicomo la informacién que se brinda en los diferentes encuentros,
ya que uno de los principales motivos por los que los empleados buscan cambiar de
trabajo en los primeros meses, es por las faltas de cumplimiento de aguellas promesas
realizadas durante el proceso de selecciéon. Por dicho motivo, se debe mantener el mismo
criterio durante todo el proceso, es decir, cuando se cita al candidato, cuando se lo
entrevista, etc.

Ademas, debemos informar cémo continda el proceso, tanto al seleccionado como a los
que participaron. En la actualidad, con un mail es muy facil dar un feedback a todos, o
dejar abierto el acceso a un teléfono, para que la persona consulte su situacién cuando lo

considere necesario.
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Brindarle un feedback a los candidatos no seleccionados nos permite mantener una
buena relacién para el futuro y forma nuestra imagen como marca empleadora.
Podemos tener un formato de mail como en este ejemplo: Estimado, hemos tenido una
entrevista el viernes 9 de noviembre, queriamos informarle que se ha avanzado con otro
candidato. Le agradezco el tiempo que nos ha dedicado y en cualquier caso estaremos
en contacto en el futuro si Ud. esta de acuerdo. En caso de que aun siga en la bdsqueda
me volveré a poner en contacto ante cualquier novedad. Atte.-

De igual manera, esta considerado como una buena practica formalizar la propuesta
laboral final, que se fue negociando a lo largo del proceso. Para esto, muchas empresas
estan otorgando una oferta por escrito, que consiste en una carta donde la organizacion
registra las condiciones de la oferta de empleo.

Si bien su Uuso no esta aun tan generalizado, es una buena sugerencia, puesto que es muy
util tanto para la empresa como para el postulante y evita ruidos en la comunicacion,
previniendo discusiones futuras y protegiendo al ingresante ante un eventual cambio de

responsable en la empresa, etc.

Los pasos serian los siguientes

e Acordar con el interesado, de forma verbal, las condiciones de contratacion,
responsabilidades, tareas, personal a cargo, remuneracion

e Cuando se llega a un acuerdo, expresarlo por escrito

e Presentar una oferta por escrito donde se detalle la oferta econdmica, la posiciéon
a ocupary la fecha de inicio de las actividades

e La oferta debe estar firmada por una persona autorizada a tales efectos por la
organizacion

e Una vez aceptada por el ingresante, este la devuelve firmada

En la oferta por escrito se debe incluir la fecha en la que se concreta, el destinatario, es
decir, a quién se le ofrece el empleo, la oferta concreta, titulo del puesto y fecha de
ingreso, remuneracion, teniendo en cuenta el salario y otros componentes, como los
beneficios e incentivos. Ademas debe contener la revisiéon salarial, cudndo el candidato
puede esperar su primera revision salarial, beneficios no remunerativos, y por ultimo, las
firmas del acuerdo, del nuevo empleado y de un representante autorizado de la

organizacion.
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Finalmente, como Ultima etapa en la incorporacién de un nuevo empleado, tenemos el
proceso de la induccién, que es un proceso formal, tendiente a familiarizar a los nuevos
empleados con la organizacion, sus tareas y su unidad de trabajo.

La misma se suele realizar después del ingreso de la persona a la organizacién, y el tiempo
invertido en ella es una pieza fundamental de la relacién futura.

La induccién deberia ser un procedimiento habitual, en la que tiene que participar tanto
el drea de recursos humanos como el jefe directo de la persona. Ademas, para realizarla,
las empresas recurren a diferentes métodos, en ocasiones combinando unos con otros

para un mejor resultado.

Como aprendimos anteriormente, la induccién consta de dos partes conceptualmente

diferentes: la induccién a la organizacién y la induccién al puesto de trabajo.

La induccién a la organizacién se refiere al conocimiento que la persona que ingresa debe
adquirir respecto de la organizacién, como historia, cultura, mercado, politicas, actividad,
politicas de personal, programas de salud laboral, misién, vision, valores.

Esta tiene por objeto desarrollar una serie de unidades tematicas basicas referidas al

negocio, a la cultura y al desarrollo del personal, que todo nuevo empleado debe conocer.

Los contenidos minimos son los siguientes:
e Informaciéon sobre la empresa, como misién, visién, historia, organigrama,
productos, localizacién geogréfica, mercados abastecidos, etc.
e Competencias cardinales, si ha implementado gestion por competencias
e Politicas, normas internas, beneficios, sistemas
e Comunicacionesy costumbres de la empresa, como horarios, feriados, etc.
e Listado de prestacionesy beneficios
e Procedimientos de emergencia y prevencion de accidentes
e Informacién vinculada al mercado, competencia, productos

e Y por supuesto, cualquier otra informacién que sea relevante

Por su parte, la induccidén al puesto de trabajo tiene por objeto desarrollar una serie de
conocimientos sobre funciones y actividades relacionadas con la posicion.
Es por eso que debemos describir las tareas, explicarle qué se espera de él en términos

de resultados y comportamientos, clarificar sus expectativas acerca de la organizacién y
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el responsable a cargo. Ademas, tendremos que explicar cdmo funciona el equipo de
trabajo, tareas, reuniones usuales, objetivos, entre otros.

No debemos olvidar los pequenos detalles, como las costumbres sobre refrigerios o café,
y también mencionar temas de mayor relevancia, como alternativas de capacitacion y
entrenamiento, ya que el nuevo colaborador debera familiarizarse respecto de los

métodos de trabajo y los procedimientos mas habituales que lo involucran.
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