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Resumen:

El presente Trabajo de Fin de Grado, de revision e investigacion bibliogréfica, supone una
compilacion de técnicas de seleccion de personal alternativas a las metodologias tradicionales
de entrevistas, curriculum y referencias laborales. Con técnicas basadas en la perspectiva
estratégica organizacional, se pueden evaluar las competencias, término que se desarrolla
también a lo largo del documento, y la adecuacion de éstas al puesto de trabajo. Entendiendo el
valor humano como la auténtica riqueza de las organizaciones, las técnicas alternativas que se
plasmaran tras algunas conceptualizaciones buscan ir mas alla de la mera evaluacion del
desempefio de la tarea laboral, para observar cuéles son las actitudes y aptitudes que el
postulante tiene frente al puesto y la organizacion. Asi, este Trabajo de Fin de Grado esta
elaborado a través de la recopilacion de los conocimientos adquiridos a lo largo del Grado en

Pedagogia, y se ha desarrollado con el fin de suponer un recurso util para el futuro profesional.

Abstract:

This Final Year Project, which is a bibliographic investigation, contains a compilation of
personnel selection techniques, as an alternative to traditional methods like interviews, resumes
and work references. Using techniques based on strategical and organisational perspective
personnel managers can assess competences —a term also developed throughout this
document—, and they can also assess the appropriateness of these competences to the job.
Considering the human value as the true wealth of organizations, alternative techniques —which
will be taken after some conceptualizations— pretend to go beyond the mere performance
evaluation of the work task, to see what attitudes and skills has the applicant in relation to the
job and the organization. Thus, this Final Year Project is a compiling of the knowledge acquired
during the Degree in Pedagogy, and has been developed in order to provide a useful resource

for the professional future.
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Introduccion

En los ultimos afios, tanto en Espafia como en el resto de paises de Europa, se han llevado a
cabo notables avances en la investigacion relativa a la seleccion de personal en las
organizaciones, lo que ha supuesto la superacion de las limitaciones que implicaban las técnicas
tradicionales, como la entrevista, el curriculum y las referencias. Hoy en dia, quienes dedican
su trabajo a la seleccion de personal cuentan con un gran arsenal de investigaciones y de
instrumentos de la seleccion, que en su mayoria tienen un alto grado de validez. Estos
instrumentos les capacitan para seleccionar a los mejores candidatos, dependiendo de las

necesidades del puesto y de la organizacion.

Como se vera mas adelante, las metodologias alternativas estan descritas y desarrolladas para
evaluar una o varias competencias en concreto, aportando al seleccionador una vision no so6lo
practica, sino también actitudinal y psicoldgica del candidato: es la llamada seleccion por
competencias. A raiz de ésta, la seleccion de personal pasa a apreciar el valor humano de las
organizaciones, aunque eso si, sin dejar de lado la practicidad de la seleccion para elegir a

trabajadores que, en definitiva, desempefien bien su labor.

El presente Trabajo de Fin de Grado esta elaborado con la intencionalidad de suponer un recurso
para el futuro profesional de la pedagogia, recopilando toda una serie de metodologias y
herramientas de seleccion de personal que permiten evaluar las habilidades, aptitudes y
actitudes de los postulantes, es decir: evaluar sus competencias frente al puesto. Con la
perspectiva estratégica como base de la seleccidn de personal, las técnicas que se plasmaran
mas adelante pretenden afianzar a los trabajadores a la organizacion, asi como garantizar el

cumplimiento de los objetivos de esta ultima.
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Objetivos

Obijetivo general:

Describir las técnicas de seleccion de personal que suponen una alternativa a las metodologias

tradicionales, asi como sus caracteristicas y ventajas.

Obijetivos especificos:

- Conceptualizar la seleccion de personal tradicional y estratégica, y sus respectivas
técnicas.

- Conocer la importancia de la seleccion de personal en las organizaciones.

- Comprender los problemas de validez de la seleccion de personal.

- Describir el término de “competencias” y la seleccion en base a éstas.

- Retratar el perfil del nuevo seleccionador.

- Reflexionar acerca de la aportacion de las técnicas alternativas a la seleccion de personal.
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Estructura y desarrollo de los contenidos

1. Conceptualizacion de la seleccion de personal

La seleccion de personal puede entenderse como un “proceso mediante el cual las
organizaciones deciden cuél de los aspirantes a un determinado puesto es el mas apto para
desempeniarlo” (Salgado y Moscoso, 2008). En otras palabras, el proceso de seleccion de
personal (internacionalmente conocido como personnel selection process) es un procedimiento
de toma de decisiones en el que se debe evaluar la medida de ajuste de los candidatos a un
puesto de trabajo determinado. Los catedraticos anteriormente citados afirman que la seleccién
de personal y su definicién implican tres aspectos: en primer lugar, que es preciso emplear
instrumentos de evaluacion que, en caso de no utilizarse, el proceso de seleccion dejara de ser
tal para convertirse, sencillamente, en un proceso de incorporacion. En segundo lugar, los
autores consideran que los instrumentos de evaluacion tienen que tener como requisito el
permitir que posterior a su uso se pueda desarrollar una toma de decisiones sobre la adecuacion
de los candidatos al puesto de trabajo; y por ultimo, afirman que se requiere, para el proceso de
seleccion, un profesional capacitado en la utilizacién de tales instrumentos y que conozca al
detalle las caracteristicas del puesto. S6lo si se cumplen estos requisitos se puede comprobar
hasta qué punto los aspirantes retnen las caracteristicas necesarias para que éstos desempefien
loablemente su puesto de trabajo (a todas las caracteristicas mencionadas en estas lineas, se les
viene denominando en los Ultimos afios “competencias”, un término que se trabajara en paginas

posteriores).

Ademas de las implicaciones que mencionan Salgado y Moscoso (uso de instrumentos de
evaluacion, proceso de toma de decisiones y necesidad de profesionales capacitados) para que
la seleccion de recursos humanos sea tal, es interesante, en este punto de la conceptualizacion,
mencionar las palabras de Sanchez Barriga (2004), que afiade a la seleccion la necesidad de que
exista una comparacion para poder determinar el valor del candidato. El autor afirma

textualmente:

“La seleccion significa separar o escoger algo como producto de un proceso de
estudio y comparaciones, de tal forma que para poder escoger algo es necesario
tener la oportunidad de comparar ese algo con otros elementos de su misma especie

v asi decidir sobre el que nos interesa”.

El orden que suele seguir la seleccion de personal es el siguiente, segin Sanchez Barriga:

primeramente se desarrolla el reclutamiento, mediante el cual las empresas conseguiran un gran
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numero de candidatos para llenar la vacante, y después tienen lugar la “recepcion de solicitudes,
administracion de examenes, entrevistas de seleccién, verificacion de referencias vy
antecedentes, examen médico (en ocasiones), entrevista con el supervisor, descripcion realista
del puesto, y decision de contratar” (este orden propuesto por los autores persigue una

perspectiva caracteristica de la seleccion de personal tradicional).

Si bien es cierto que la seleccion de personal puede definirse de forma genérica, en el presente
trabajo y tras la basqueda bibliografica, resulta necesario hacer diferenciacion entre la seleccion
de personal tradicional y la estratégica, dos perspectivas o formas de comprender la seleccion

que implican metodologias diferentes, y también analisis de los resultados diversos.

La seleccion de personal tradicional, todavia no influenciada por el campo de la psicologia ni
tampoco por el de la estrategia organizacional, se basa en una concepcion del mercado
econdmico y del mercado laboral caracterizado por una gran estabilidad productiva: presupone
que el empleado desempefiara siempre las mismas tareas, por lo que la seleccion de personal
persigue el objetivo de encontrar a una persona con conocimientos especificos que pueda poner
en practica inmediatamente. Los métodos relativos a la seleccion de personal tradicional son el
curriculum vitae, la entrevista y las referencias, técnicas a las que se hara referencia con mas

ahinco posteriormente.

En los Gltimos afios se ha ido desarrollando el modelo de seleccion estratégica de personal
(denominada en ocasiones sistema integrado de seleccion), que afiade a la concepcién
tradicional de los procesos de seleccidn la idea de que éstos tienen que estar alineados con los
objetivos de la organizacion. La seleccion estratégica considera que el procedimiento de
seleccion no puede ser concebido de modo independiente a otros procesos como la formacion,
el desarrollo de carreras o la compensacion. Esta nueva terminologia de la seleccion de personal
se ha estado aplicando a gran cantidad de compafiias y empresas en todo el mundo hasta
convertirse en un paradigma muy utilizado en el &mbito de los recursos humanos, por lo que
puede afirmarse que la seleccion de personal estratégica es, en la actualidad, uno de los procesos
clave en la gestion de los recursos humanos en las organizaciones, “en la medida que
condiciona poderosamente la eficacia de los procesos de gestion que se producen después de

efectuada la seleccion”, siguiendo con Salgado y Moscoso (2008).

Al contrario que el mercado laboral en el que se basa la seleccion de personal tradicional, la

estratégica se sitla en un escenario volatil, que bien caracterizan Salgado y Moscoso:
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“El cambio en los ciclos de vida de los productos y servicios hace que los empleos
sean mas demandantes en términos de procesamiento de informacién y de toma de
decisiones, que se incremente la necesidad del trabajo en equipo y que se produzca
una mayor interdependencia entre los empleados. /.../. Todo lo cual significa un
incremento considerable de la complejidad del puesto en comparacion con el

pasado”.

Como bien se puede ver en las palabras de los autores, la perspectiva de la seleccion estratégica
tiene en consideracidn que una de las caracteristicas esenciales del trabajador sera su volatilidad
y cambio frecuente de tareas, por lo que deja de tener importancia el hecho de que una persona
sepa hacer muy bien un trabajo y tenga los conocimientos necesarios para desarrollarlo hoy
(como sucede en la seleccion tradicional), pues esto Ultimo no proporciona ninguna garantia de
gue vaya a ser una persona productiva. La seleccion estratégica, basada en la permeabilidad y
volatilidad, persigue caracteristicas de la persona relativas a la capacidad de aprendizaje, la
innovacion y la creatividad, la capacidad de trabajar en equipo, su capacidad de adaptacién y
flexibilidad, automotivacion, orientacion de su trabajo al servicio del cliente (tanto actual como
potencial de la empresa), orientacién hacia la calidad, destrezas para el trabajo en equipos
virtuales, destrezas para el uso de tecnologias, conciencia, estabilidad emocional, habilidades
de comunicacion e idiomas (Sternberg, 1997).

Asi pues, mientras que la seleccion de personal tradicional implica la valoracion de los méritos
y de la formacidn, la seleccién de personal estratégica se concibe, valga la redundancia, como
una estrategia en si misma, es decir, como una inversién en la mejora tanto de la productividad
en la empresa como del trabajador en si. Como se verd a lo largo del trabajo, las técnicas
alternativas de seleccion de personal tienden a ser caracteristicas de la perspectiva estrategia,

debido a su bases competenciales y al ahinco que pretenden hacer en la mejora de la calidad.

2. Laimportancia de la seleccion de personal en las organizaciones

Teniendo en cuenta que la organizacion de trabajo es una entidad conformada por varias
personas, “y que funciona con la conviccion de alcanzar metas y objetivos comunes, y que la
forma en que estas personas trabajan e interactdan entre si, influyen significativamente en el
éxito de la organizacion” (Camargo, 2014), es preciso otorgar importancia al proceso de
seleccién del candidato al puesto de trabajo, asi como a los valores y actitudes propios del
entorno laboral. Asi pues, el proceso de seleccion permitira encontrar al candidato idoneo, “que

pueda cumplir metas y retos propios de la empresa para aportar desarrollo, crecimiento y
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sostenibilidad” (Camargo, 2014), y pueda adaptar la misién y visién de la organizacion con un
estilo dptimo y cualitativo. Son de interés también las palabras de este autor, que afirma que
vincular al empleado adecuado a una organizacion es un auténtico reto para ésta, y ademas
afirma que el proceso de seleccion puede tener consecuencias importantes o catastroficas para
su funcionamiento. Con el fin de hacer una buena eleccién, los profesionales de recursos
humanos “emplean una amplia gama de técnicas y pruebas para identificar y aprobar al
individuo que reuna las condiciones que exige la empresa”. El departamento de recursos
humanos sera el que cumpla con la funcién de establecer el perfil de cargo y sus figurantes son
quienes, en Ultima instancia, aprueban a un candidato. Para esto, los profesionales que
componen el departamento de recursos humanos “deben estar experimentados en el manejo del
lenguaje, en la habilidad de razonamiento o sintesis y en la capacidad de planeamiento”. Con
la seleccidn estratégica de personal, el perfil del reclutador y del seleccionador implica nuevos

retos y nuevos conocimientos, como se vera mas adelante.

Fernandez (2010) introduce el problema de la seleccion de capital humano afirmando que las
empresas de nuestros dias “laboran en un mercado muy complejo”. Considera que el principal
motor de la economia y el desarrollo en nuestro pais son las llamadas PYMES o Pequefias y
Medianas Empresas, que se enfrentan a una serie de dificultades para crecer de forma estable y
dinamica. De entre estas dificultades, Fernandez extrae el mal manejo de los recursos humanos
de las organizaciones, entendiendo por “mal manejo” el hecho de contratar personal que no
funciona en un puesto, o sencillamente la falta de capacitacion o profesionalizacion del

personal. También es del mismo autor la siguiente afirmacion:

“Los individuos son los principales impulsores de las organizaciones. Estas crecen
de acuerdo al nivel de calidad y servicios que orecen sus recursos humanos. Ellos
poseen el talento y la inteligencia para estimular la innovacién y competitividad
constante en el mercado. En consecuencia, el personal es el recurso mas
importante que posee una organizacion. Por tanto, es elemental encontrar los
recursos humanos apropiados que realicen contribuciones valiosas para el logro
de los objetivos. [...]. Cuando el reclutamiento y la seleccion no se realizan bien,
el departamento de recursos humanos y las organizaciones no logran alcanzar los
objetivos programados. Ademas, una persona inadecuada para un puesto afectara
al éxito de la organizacion, asi mismo, impedira que un elemento potencial y bien

preparado tenga la oportunidad de prestar sus servicios a la empresa”.
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Volviendo a Fernandez (2010), el autor afirma que un notable motivo de preocupacion en las
organizaciones de nuestros dias es la incompetencia, que debe eliminarse desde el inicio,
encontrando al mejor equipo de trabajo posible por medio del reclutamiento y de la seleccion.
Es por esto, segun el autor, “que el hallazgo de nuevos talentos para la organizacion se
convierte en una tarea muy dificil y hace del proceso de reclutamiento una herramienta
imprescindible”.

Para una buena seleccion de personal, tiene que desarrollarse previamente un buen proceso de
reclutamiento, entendiéndose este como la etapa previa en la que se adhieren diferentes
personas como candidatos a la seleccion. Asi pues, el proceso de reclutamiento es importante y
beneficioso para las organizaciones, como bien afirma Ferndndez (2010), ya que permite atraer
el suficiente nimero de candidatos y abastecer de modo adecuado el proceso de seleccion. Pero
si bien es cierto que la seleccidn de personal es un proceso indispensable en una empresa y que
debe hacerse a conciencia para asegurar el cumplimiento de los objetivos de ésta, resulta
interesante volver a las palabras del autor, quien considera que la seleccidn de personal debe ir
también acompafiada de procesos posteriores relacionados con el desarrollo, la direccion y la
colocacion de los recursos humanos en las organizaciones -basandose en Wendell (1998) para

aclarar esta idea-.

3. Los problemas de validez y efectividad en la seleccion de personal

Hasta el presente punto del trabajo se ha podido comprender que la seleccion de recursos
humanos es un proceso clave en el éxito organizacional. Sin embargo, es preciso hacer hincapié
en la susceptibilidad que tiene la seleccion de verse manipulada, conscientemente 0 no; asi
como también puede suceder que por diversos motivos (como la falta de recursos o de
profesionalidad de los seleccionadores) la seleccion de personal no sea efectiva ni cumpla sus

objetivos principales.

En primer lugar, es preciso hablar de la validez de la seleccién de personal. Como bien afirman
Ting-Ding & Déniz (2007), la validez se refiere a “la regularidad o estabilidad del instrumento
de seleccidn, el cual debe de proporcionar la misma medida en sucesivas aplicaciones en que
se den las mismas condiciones”. Para los autores, esta caracteristica no se refiere tan solo a que
las mediciones a lo largo del tiempo tengan coherencia, sino también a la consistencia entre
distintos entrevistadores. Ademas, “la validez representa la exactitud con la que un instrumento
evalua un atributo”. L0s autores resaltan también tres tipos de validez: la validez de contenido,

la validez de criterio y la validez de constructo. La validez de contenido “evalta el grado en
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gue el contenido de una herramienta de seleccion es representativo del contenido del puesto de
trabajo en cuestion”. Por su parte, la validez de criterio “demuestra la relacion entre la
herramienta de seleccion y el rendimiento en el trabajo”. Y por Ultimo, la validez de constructo
“consiste en demostrar la relacion entre un instrumento de seleccién y un rasgo psicologico,
es decir, determinadas capacidades y aptitudes como la inteligencia, la capacidad de liderazgo

o la aptitud verbal .

Para que el proceso de seleccion sea valido, Ting-Ding & Déniz (2007) consideran que se deben
utilizar “variables justas”, aquellas que reflejan el trabajo (anteriormente mencionada validez
de contenido), demuestran correlaciones empiricas con aspectos importantes del trabajo
(validez de criterio) o reflejan constructos psicoldgicos centrales importantes para el trabajo
(validez de constructo). Asi, es preciso hacer un analisis sistematico y objetivo del puesto a
cubrir y del entorno laboral de éste, con el fin de asegurar que los requisitos laborales y

culturales exigidos son realmente necesarios.

Segun Billikopf (2006), “la validez mide la eficacia de un enfoque determinado. Un proceso de
seleccion es valido si le ayuda a aumentar las posibilidades de contratar a la persona
apropiada para el trabajo”. El autor considera que un proceso de seleccion no es valido por si
mismo, sino en términos de un proposito especifico: “una prueba para predecir eficazmente la
calidad de trabajo de los cosechadores de fresas puede resultar inutil para seleccionar a un
buen jefe de cuadrilla”. Asipues, este autor dice que se deben evitar los “errores de contenido”,
que se producen cuando las preguntas y las pruebas practicas no son las mismas para cada
candidato que postula al puesto: “por ejemplo, a uno de los candidatos al cargo de
administrador de vifiedos se le pregunta sobre la arafiita roja, mientras que a otro sobre la

’

filoxera™.

Billikopf considera que para disminuir los errores de evaluacion en la seleccion de personal

deben seguirse estos pasos:

l. “Uniformidad de obstaculos para los postulantes: todos los postulantes
deben someterse a las reglas y plazos establecidos.

Il. Uso de escalas de evaluacion simples: cuanto mas amplia es la escala de
evaluacidn, mayores son las distinciones de los niveles de desempefio. Se trabaja
mas uniformemente con una escala del 0 al 3 que con una escala del 1 al 10.*

M. Conocer el proposito de cada obstaculo: si resulta dificil explicar el

porqué de un instrumento o cual seria un buen resultado, es mejor eliminarlo.
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V. Disminucion del sesgo del evaluador: los evaluadores necesitan
capacitacion, practica y retroalimentacion sobre su desempefio como
calificadores.

V. Uso de multiples evaluadores: la ventaja reportada por la evaluacion
multiple de cada paso reside en la observacion compartida del desempefio
individual. Este uso mdltiple obliga también a cada evaluador a defender la
I6gica de sus instrumentos y conclusiones, evitando las preguntas impropias y el
abuso de autoridad.

VI. Verificar de antemano el plazo y la claridad de cada paso del proceso de
seleccion: el ensayo de pruebas y entrevistas ayuda a delinear el contenido y
determinar el periodo de tiempo requerido.

VII. Prestar atencion al postulante, para evitar que los evaluadores emitan
juicios prematuros.

VIIl.  Evitar errores en cdlculos y registros.”
*(En el Recurso 111 del Anexo aparece un ejemplo proporcionado por Billikopf de escala de evaluacion simple).

Dependiendo de qué instrumento de seleccion utilicemos, la fiabilidad y la validez de la
seleccion varia. Por ello, es aconsejable utilizar aquellos que posean mayores coeficientes
(Ting-Ding & Deéniz, 2007). Salgado et al. (2004) afirman que aunque algunos instrumentos
posean poca validez, pueden ser también interesantes debido a que podrian incrementar la
validez lograda por otros (es decir, que aunque no sea apropiado su uso en exclusiva, pueden
conllevar que se aumente el poder predictivo del proceso de seleccion cuando se utilizan en
conjunto con otros instrumentos). Ademas, se debe tener en cuenta también que la validez puede
variar también en funcion del puesto de trabajo para el que se esta desarrollando el proceso de

seleccion (Milkovick y Boudreau, 1994).

Otro problema relativo a la seleccion de personal es la eficacia de ésta. Zayas Aglero (2010)
afirma en su libro Los fundamentos tedrico-metodoldgicos de la seleccion de personal lo

siguiente:

“El proceso de seleccion de personal es una inversion, que bien conducida debe
producir un rapido retorno de la inversion, pero un proceso de seleccion de
personal mal conducido puede provocar pérdidas econémicas sensibles desde el
punto de vista material, humano y financiero, asi como en la imagen y el

posicionamiento en el mercado de la organizacion”.
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Segun el autor, para que el proceso de seleccion sea eficaz se requiere una maxima atencion de
parte del reclutador y también se requiere que la empresa que desea al candidato provea toda la
informacidn necesaria para ese fin. El autor afirma que se hace necesario el uso de técnicas y
herramientas que permitiran la correcta seleccion de la persona para el puesto disponible, “esto
es conocer, no s6lo sus capacidades profesionales, sino también su perfil emocional y sus
aspiraciones de forma que la persona que sea mas idonea, sea quien ocupe el puesto que se
pone a disposicion”. También es necesario que se tenga en cuenta que una de las mayores
implicaciones de la seleccion es que el candidato va a tener que adaptarse de forma efectiva a
las exigencias de la organizacion y podra desarrollar una carrera de largo plazo en ello, lo cual
es uno de los grandes objetivos de una seleccion de personal (Zayas Agtero, 2010).

Garcia, Hierro y Jiménez (2001) analizan las metodologias que permiten implantar un sistema
de seleccion eficaz y racional. Los autores consideran que uno de los objetivos principales para
una gestion de recursos humanos exitosa es que se logre el mayor aprovechamiento posible del
potencial humano de la empresa. Frente a esto, concluyen en que es muy importante tener claro
que si en un proceso de seleccidn no se encuentra el perfil que se busca, no se debe contratar a
alguien por falta de recursos, sino que es mas conveniente y rentable a medio plazo invertir en

una nueva seleccion.

En un estudio realizado por el Tribunal de Cuentas Europeo (2009) acerca de la efectividad de
su seleccion de personal, se puede comprobar que los fallos que intervienen en ésta suelen ser:
la falta de informacion oportuna y coherente sobre las necesidades de personal de las
instituciones, la duraciéon excesiva del proceso de seleccion de personal, y la informacion

insuficiente sobre los costes.

4. Metodologias clasicas de seleccién

Como se ha comentado con anterioridad, en el presente trabajo las metodologias clasicas de
seleccion de personal son aquellas que se practican en la seleccion tradicional: el curriculum,
la entrevista y las referencias. En este apartado, seran explicadas dichas metodologias y sus

implicaciones (como pueden ser las ventajas y desventajas).

e Elcurriculum

Garcia Salord (2010) afirma que el conocido como curriculum vitae se entiende como “uno de
los discursos elaborados en el mercado del discurso sobre si mismo, cuyo objeto es definir

como debe ser la presentacion publica de la vida académica y profesional de un individuo,
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identificado con su nombre y apellido”. El curriculum es, entonces, la “oficializacion” de un
discurso propio, representa la esquematizacion de los logros profesionales y académicos del

candidato.

Como sefiala Bourdieu (1997), el curriculum consta de dos apartados: un apartado inicial
destinado a registrar al individuo a través de unos “datos de identificacion personal”, tales como
nombre y apellidos, domicilio e informacion de contacto. El siguiente apartado registra la
experiencia formativa, laboral y académica, asi como los productos del trabajo profesional
(“titulos y grados, nombramientos laborales, obra producida, participacion en eventos

académicos”...).

El curriculum vitae es uno de los elementos principales de la seleccion de personal, no por su
riqueza informativa respecto al puesto de trabajo en cuestion (puesto que ésta es muy
esquematica), sino porque es una de las primeras tomas de contacto entre el candidato y el
seleccionador de personal. El curriculum es la herramienta que favorece el primer filtro de la
seleccion de personal, de forma que su ventaja méas notable es que permite evaluar de forma
sencilla los logros principales de una cantidad amplia candidatos, y permite centrarse

posteriormente en una seleccidn de personal mas concreta y reducida.

Es interesante destacar en este punto a Salord (2010), quien en un andlisis exhaustivo del
curriculum y sus implicaciones, habla del “problema de lo omitido y lo ilegitimo”. Afirma que
la forma en que el curriculum da cuenta de la cuestién académica y profesional de forma
oficializada es una “verdad a medias”, queriendo decir con esto que el curriculum es
susceptible de convertirse en un producto que el candidato o entrevistado trata de vender o del
que trata de convencer al entrevistador o seleccionador. Asi pues, segin esta perspectiva del
problema de lo omitido y lo ilegitimo, la “publicidad” que se hace del curriculum implica que
en su elaboracidn no se haya tenido en cuenta la realidad ni la sinceridad, sino que se ha tratado
de elaborar con la contratacién y el éxito como fin ultimo: se excluye determinada informacion

(“lo omitido ) y se atribuyen logros desajustados a la realidad (“lo ilegitimo ™).

Asi pues, el curriculum es un documento de interés para la primera toma de contacto del
entrevistador con los logros de los candidatos y su experiencia profesional, pero puede
encontrarse sesgado debido a que su desarrollo no es completamente fiel a la vida académica y
profesional del sujeto, de forma que es necesario comprobar su veracidad a través de las
referencias (método que se tratara posteriormente) o directamente mediante la comunicacion

entrevistador-entrevistado.
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e Laentrevista tradicional

Como afirma Aguilar (2010), las entrevistas son el procedimiento mas comun en los procesos
de seleccion de personal. Define la entrevista de seleccion como un “proceso de comunicacion
interpersonal entre entrevistadores y candidatos, durante el cual, el entrevistador informa al
candidato sobre el contenido de la practica y de la organizacion, y recoge informacion que le
permita evaluar sus posibilidades de desemperio”. Existen muchas denominaciones de los tipos
de entrevistas, y Aguilar las clasifica de la siguiente forma: en primer lugar estan las entrevistas
estructuradas, que “‘siguen una secuencia previamente establecida de preguntas, en ocasiones
se incluye incluso un pardmetro de cudl deberia ser la respuesta esperada”. Por otra parte estan
las entrevistas no estructuradas, que implican “la formulacion de una pregunta inicial a partir
de la cual se estructurardan otras preguntas dependiendo del interés del entrevistador”. El
mismo autor comenta que este tipo de entrevista no estructurada tiene menor validez y
confiabilidad, aunque permite explorar con mayor atencion los puntos que interesan. En tercer
lugar, Aguilar habla de las entrevistas bajo presion, basadas en la realizacion, por parte de los
entrevistadores, de preguntas “rudas” al explorar la historia laboral del candidato (aunque su
uso es polémico y se requieren muchas habilidades por parte del entrevistador). Por su parte,
las entrevistas relacionadas con el puesto implican que el entrevistador no cuestiona sobre
situaciones hipotéticas, sino sobre cémo ha respondido en situaciones anteriores, o se le
formulan preguntas destinadas a identificar rasgos psicolégicos. El autor menciona también la
entrevista secuencial estructurada, elaborada por varios entrevistadores que sacan sus
conclusiones en reunion; asi como la entrevista masiva, en la que se entrevistan a varios
candidatos al mismo tiempo; o la entrevista computarizada, que utiliza dispositivos

electrénicos.

Las entrevistas tradicionales, como se puede ver en el Recurso I del Anexo (en el que se muestra
un ejemplo de entrevista tradicional), persiguen el objetivo de conocer informacion acerca de
la vida laboral del candidato realizando preguntas acerca de los tiempos laborales, y también

tratan de conocer algunos rasgos psicologicos relevantes del entrevistado.

Por otra parte, en cuanto a la entrevista de seleccion, una de sus ventajas y comodidades es el
namero de recursos necesarios: si bien es cierto que dependiendo del entrevistador y del puesto
se utilizaran mas o menos recursos humanos y materiales, por lo general la entrevista suele
precisar de un entrevistador, de un lugar privado (oficina o sala) en el que pueda darse la
comunicacion con la mayor fluidez posible, y consumibles o material de oficina preciso tanto

para el registro de resultados y notas relativas al entrevistado, como para hacer un seguimiento
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meticuloso de la entrevista, en el caso de que ésta precise de estructura o guion. Siguiendo con
los pros de la entrevista tradicional, Stevenazzi (2012) menciona los siguientes:

- “Su condicion es oral y verbal.

- Através de la entrevista se pueden captar gestos, tonos de voz, énfasis, etcétera,
que aportan una importante informacién sobre el tema y las personas
entrevistadas.

- Permite el intercambio con el entrevistado sobre los aspectos que aparecen como

’

importantes y que no teniamos previstos como tales.’

A forma de conclusion, Stevenazzi afirma que la ventaja esencial de la entrevista reside en que
“son los mismos actores quienes nos proporcionan los datos relativos a sus conductas,

’

opiniones, deseos, actitudes, expectativas, etcétera”, €S decir, cosas que por su misma

naturaleza dificilmente se pueden observar desde fuera.

Sin embargo, Aguilar (2010) afirma que a pesar de que la entrevista es una metodologia comln
y preferida en muchas organizaciones e industrias diferentes, tiene limitaciones. Considera que
pueden tener beneficios tanto para los solicitantes como para los entrevistadores, debido a que
se tiene la oportunidad de dialogar abiertamente y describir las habilidades que hacen al
candidato ser idoneo para la posicion. Sin embargo, Aguilar afirma también que la entrevista

puede implicar limitaciones como:

“...que el candidato se sienta incomodo y olvide los puntos clave sobre si mismo;
o el tiempo que conllevan (incluyendo el tiempo de preparacion); o el hecho de que
las entrevistas utilizan como filtro el juicio propio del entrevistador, sin que esto

garantice el mejor resultado”.

Y el mismo autor clasifica también otros inconvenientes:

“El orden en que se recibe a los candidatos influye en la forma en que se les

juzga.

- La comunicacion no verbal influye en un 80% en la evaluacién que se le otorga
a un candidato.

- El entrevistador puede ayudar al candidato mediante gestos no verbales para
indicar la respuesta que esperan.

- En ocasiones se pone demasiada atencion en descubrir incongruencias o rasgos

ocultos, olvidando que el objetivo de la entrevista es verificar que el candidato

cumpla un perfil determinado.”
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Segun Fernandez (2010), en ocasiones ciertos errores por parte del entrevistador pueden
debilitar el resultado de la entrevista. De entre los mas comunes, el autor menciona la omision
de preguntas claves en el desarrollo de la misma, o no establecer un adecuado clima de
confianza, o el hecho de que el entrevistador se deje guiar por factores subjetivos que son
inaceptables, dejando al candidato en ventaja o desventaja en cuanto a otros, o cuando el
candidato es guiado para que responda de la manera que el entrevistador desea.

En relacién a la experticia precisa por parte del entrevistador, algunos autores sostienen que el
profesional de la entrevista debe adivinar los pensamientos de la persona entrevistada y obtener
de ella la informacion deseada. Otros, afirman que lo realmente necesario es adoptar una actitud
de sinceridad y franqueza, tratando de crear una atmodsfera cooperativa para obtener
informacidn sincera. Asi pues, existen diversas teorias, pero la gran mayoria coinciden en que
el entrevistador debe cubrir un perfil inteligente y habilidoso que le permita utilizar diversas
tacticas para obtener la informacion realmente necesaria (y no informacién subjetiva), con el
fin de asumir una decision responsable. La entrevista es un medio para el registro de
informacidn altamente susceptible de ser subjetivizado, de forma que el profesional debe estar

bien profesionalizado en sus técnicas y tacticas para no cometer sesgos.
e Referencias laborales

Alzamora (2015) afirma que las referencias laborales son un factor fundamental a la hora de
elegir cudl es el candidato adecuado para un puesto de trabajo. Su importancia, se debe a que
“es la Unica forma que tiene el empleador de verificar que lo escrito en el curriculum y las
experiencias y aptitudes relatadas en la entrevista personal son reales”. Asi, las referencias

laborales son un complemento tanto a la entrevista personal como al curriculum vitae.

Para obtener referencias no sélo basta con conocer el nombre del antiguo empleador, sino que
también debe quedar explicito el tipo de relacién que se mantuvo con él. Por esto, es importante
que la persona de referencia con la que se pretenda establecer contacto haya trabajado de forma
directa con el candidato y sea claro en como éste desempefié su labor. Esto, permite al
seleccionador emitir una evaluacion de qué tipo de interaccion tiene la persona con sus
superiores, una informacion (til si se tiene en cuenta que una gran cantidad de puestos implican

relacién constante con los superiores para el desarrollo correcto de las funciones profesionales.

Zayas Aguero (2010) afirma que es importante, a la hora de tomar referencias profesionales,

conocer las razones por las que terminé esa relacion laboral. Esta informacion, resulta clave a

pag. 16



la hora de seleccionar a un nuevo trabajador o colaborador, ya que “sirve para determinar el

nivel de desempefio del postulante, motivaciones y comportamiento con sus paresy superiores”.

Asi pues, las referencias laborales son un recurso importante tanto para quien busca empleo
como para quien selecciona al personal. Mientras para el primero es un respaldo a su capacidad

de trabajo, para el segundo es una forma util y efectiva de elegir correctamente.

5. Técnicas alternativas de seleccion de personal

5.1. Conceptualizacion de las técnicas alternativas

De forma previa al desarrollo repertorio de técnicas alternativas de seleccion de personal, es
preciso definir a qué va a referirse, a lo largo del trabajo, el término “alternativas”. Si bien es
cierto que no suelen presentarse como tal, las técnicas que busca desarrollar el presente punto
se denominan asi debido a que suponen una alternativa frente a las técnicas de seleccidn
tradicionales. De esta forma, las técnicas alternativas se corresponden a las metodologias
estratégicas (o competenciales) de seleccion de personal, que van mas alla de la entrevista, el
curriculum y las referencias, para enfocarse en el potencial de la persona y en sus habilidades,

aptitudes y competencias.

Boniche (2004) escribid que el sistema tradicional de seleccidn de personal es dogmatico, tanto
para ¢l empleador como para el individuo. Considera que “es dificil escapar de este sistema, y
lo es mas cuando muchas empresas ajustan necesidades en relacion al costo y no a su
beneficio”. Dicho autor defiende tres nuevos paradigmas para la seleccion alternativa: el primer
paradigma se basa en la premisa de que “no importa como se obtuvo el conocimiento, lo esencial
es poseerlo”. Asi pues, esta perspectiva entiende que en nuestros dias, el conocimiento no
puede ser respaldado Unicamente con la simple presentacion de las credenciales que asi lo
sugieran. Palabras de Boniche son: “los titulos no son garantia de sabiduria ni de experiencia,
solo demuestran la culminacion de un proceso de aprendizaje que habilita a la persona como
profesional, pero no como experto”. Asi, las técnicas de seleccion alternativas que desarrollan
bajo la perspectiva de que el saber ha de ser medido por la amplitud, alcance e impacto que éste

pueda causar en las organizaciones.

El segundo paradigma que describe Boniche afirma que “el valor no esta en el saber, sino en
lo que se hace con lo que se sabe”. Asi, la seleccion deberd estar orientada a investigar la
capacidad creativa del candidato (su “elemento transformador”), y estard basada en la premisa
de que el profesional es lo que hace, y no lo que dice saber hacer. Y el tercer paradigma que

describe el autor argumenta que “lo que se hace con lo que se sabe debe agregar valor”, 10 que
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quiere decir que poseer el conocimiento y ponerlo en practica para responder a un hecho
inmediato tiene valor, “pero no es suficiente para considerar que el individuo posee el talento
que la empresa desea, de acuerdo a una buisqueda determinada”. Asi, se debe agregar valor en
cualquier posicion de la empresa de forma constante, “de lo contrario, el producto del
conocimiento no trasciende, se pierde en el tiempo y esto merma la calidad del capital
intelectual de la organizacion”. Estos tres nuevos paradigmas no sugieren la ausencia de los
titulos académicos, ya que de hacerlo se estaria restando importancia al esfuerzo y a la
motivacién de muchos profesionales. Sin embargo, si cuestionan el hecho de dar predominio a

este elemento sobre el que realmente importa a la organizacion.

Asi pues, las técnicas que seran descritas a continuacién tienen como premisa estos tres

paradigmas, y acttan con el fin de desarrollar una vision estratégica de la seleccion de personal.

5.2. Las competencias y la seleccion en base a éstas

La seleccion de personal estratégica y las nuevas formas de seleccion implican el uso del
término ‘“‘competencias”. Resulta interesante comenzar esta contextualizacion de las
competencias resaltando a Senge (1999), que afirmé: “el aprendizaje es el Unico recurso
infinitamente renovable. Nadie es capaz de comprar o copiar la capacidad de aprender de una
persona o de un colectivo”. El autor afirma que con la globalizacién y las innovaciones técnicas
y tecnoldgicas se ha flexibilizado enormemente el empleo y la forma de trabajar. Mientras que
no hace muchos afos los estudios profesionales o universitarios se destinaban a encontrar un

empleo, la realidad actual requiere prepararse a conciencia para desarrollar un trabajo.

Es aqui donde entra en juego la competencia, un término surgido después de diversos hallazgos
gue demostraron que la inteligencia evaluada mediante el rendimiento académico no es un
factor que correlacione con el éxito en la vida (McClelland, 1973). Asi, se desarroll6 el término
de competencia como “un conjunto de caracteristicas que subyacen en la personalidad con una
relacion causal con los resultados superiores de actuacion”, es decir, la capacidad de un buen
desempefio en contextos complejos y auténticos. Se basa en la integracion y activacion de
conocimientos, habilidades y destrezas, actitudes y valores (Poblete, 2006). Conviene tener en

cuenta las caracteristicas que reune el concepto de competencia, definidas por diversos autores.
Ledford (1995) propone una lista de caracteristicas de las competencias:

“Son transferibles de un puesto a otro, de una actividad a otra.

- Son una consecuencia de la experiencia.
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- Deben ser demostrables mediante evidencias de buenas prdcticas”.

Para Levy-Leboyer (1997), las caracteristicas de las competencias son:

“Estan ligadas a una tarea o actividad determinada.

- Son una consecuencia de la experiencia.

- Constituyen conocimientos articulados y automatizados.

- Las competencias indican el nivel de potencial que tiene la persona para el

desemperio”.

Las competencias, pues, van mas alla de los conocimientos que los profesionales pueden tener
acerca de su d&mbito de trabajo o de la materia en la que se encuentran especializados, y no son
meramente habilidades que se adquieren en la formacion: son mucho méas que eso. Las
competencias implican conjuntos de capacidades para el desempefio exitoso, y no
necesariamente son especificas de una tarea un puesto de trabajo concreto, sino que suponen,
en gran medida, la capacidad del sujeto para poner en préctica sus conocimientos de la forma

adecuada, en el momento adecuado y con tendencia a mejorar y aprender en todo momento.

Como se ha mencionado lineas atras, las técnicas de seleccion de personal alternativas requieren
hablar de competencias, pues la volatilidad que caracteriza el actual mercado laboral implica
que los trabajadores tengan un amplio bagaje de capacidades para la renovacion, el desempefio,
la mejora, la auto-evaluacion, el dominio de las emociones (inteligencia emocional), y un largo
etcétera de capacidades de valor humano, que no se adquieren en el estudio tedrico, sino en la
experiencia y en el trabajo sobre éstas. Asi, la competencia implica conocimiento (informacion
que una persona ha de procesar para desempefiar con eficacia su puesto de trabajo); implica
también habilidad (pericia en relacion a una tarea); y también implica actitud (atributos del

sujeto que en gran medida explican la calidad de su trabajo).

La seleccion por competencias, también llamada en ocasiones “reclutamiento por simulacion”,
si bien es cierto que no es una metodologia de seleccion como tal, es un estilo de seleccion que
esta a la orden del dia, y que se practica incluso inconscientemente, de forma que muchos
responsables de seleccion la ejercen sin saberlo. En una ponencia del Grupo Manpower (2016),
lider en seleccién de personal, miembros de su organizacion comparaban la entrevista clasica
frente a la entrevista por competencias para entender la verdadera riqueza de este tipo de
seleccion competencial. Sus aportaciones se resumen en la siguiente tabla (Grupo Manpower,
2016):
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ENTREVISTA CLASICA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

Se centra en impresiones subjetivas y en el enfoque de = Se centra en el comportamiento de la persona, que

rasgos. puede observarse y medirse.

Se basa en la obtencion de datos biogréaficos, Analiza el perfil competencial, mientras que los datos
académicos y experiencia del candidato, persigue una  curriculares del candidato son complementarios.

perspectiva curricular.

La seleccion suele buscar sujetos que desempefien La seleccion suele buscar sujetos que desempefien

funciones bien definidas y estables. funciones multidisciplinares y roles cambiantes.

Como bien plasma la tabla anterior, las competencias se evallan a través de comportamientos
observables. En este punto, es preciso sefialar que no necesariamente deben efectuarse
evaluaciones del desempefio en la seleccion de personal por competencias, sino que en muchas
ocasiones es suficiente con analizar las experiencias pasadas, es decir, los comportamientos que
el candidato ha desarrollado con anterioridad, siendo el seleccionador el encargado de predecir

como se comportara esta persona en el futuro.

Asi pues, en el caso de la entrevista por competencias que los ponentes mencionan (0
Behavioral Event Interview), los candidatos deben describir situaciones especificas en las que
han tenido que demostrar estas competencias. Cuando en la entrevista clésica se tiende a
preguntar acerca de la experiencia laboral, de los afios de trabajo en un puesto determinado y
de la formacion recibida pre o post-laboral, la entrevista por competencias pregunta por las
situaciones en las que el candidato desempefi¢ exitosamente las competencias para resolver un
conflicto, elaborar un proyecto o aportar beneficio a la compafiia (esta informacion se adquiere
a través de preguntas alternativas a las tradicionales, como se puede ver en el Recurso Il del

Anexo).

La seleccion de competencias estd orientada, entonces, a comportamientos concretos y a las
respuestas que un sujeto puede tener a determinadas situaciones que puedan darse en el puesto
de trabajo (aungue, en ocasiones, no se pregunta necesariamente por los puestos de trabajo, sino
gue se hacen preguntas generales sobre momentos de la vida del candidato en los que éste ha
resuelto conflictos, ha desarrollado nuevos proyectos y ha afrontado determinadas situaciones).

Segun Saba (2006), y en cuanto a la seleccion por competencias:

“Los departamentos de gestion humana reprograman la direccion del personal,
planteando el recurso humano no como un costo sino como una inversion,

suponiendo una nueva perspectiva que permita la competitividad, abandonando el
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enfoque tradicional, evolucionando hacia una estrategia en donde el talento
humano es quien logra los objetivos estratégicos de la organizacién mediante la
generacion de competencias y compromiso organizacional clave en el desarrollo

de empresas exitosas”.

Segtin Le Boterf (1998), la competencia se estructura en base a tres componentes: el “saber
actuar”, el “querer actuar” y el “poder actuar”. El saber actuar es “el conjunto de factores
que definen la capacidad inherente que tiene la persona para poder efectuar las acciones
definidas por la organizacion”. El querer actuar es otro componente fundamental de la
competencia, y que alude “no sélo al factor de motivacion de logro intrinseco a la persona,
sino también a la condicion mas subjetiva y situacional que hace que decida efectivamente
emprender una accion concreta”. Por Gltimo, el poder actuar implica que se den las condiciones
adecuadas para que se pueda realizar la accion, puesto que, segun Le Boterf, “en muchas
ocasiones la persona sabe como actuar y tiene los deseos de hacerlo, pero las condiciones no

existen ara que realmente pueda efectuarla”.

Selva (2005) afirma que “los colaboradores que demuestren un desempefio acorde 0 encima
del perfil exigido, recibirdn nuevos desafios y seran estimulados a desarrollar nuevas
competencias”. Y propone por otra parte que “los colaboradores que presenten un desemperno
por debajo del perfil exigido, serén entrenados y participarén de programas de capacitacion y

desarrollo”.

Para conocer cuales son las competencias que suelen valorarse, es interesante continuar con la
ponencia del Grupo Manpower (2016) para referirnos a una investigacién de la propia
compafiia, que estudiaba qué competencias eran las mas deseadas en los candidatos. Se ha

optado por plasmar el resultado en el siguiente gréafico:
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Competencias deseadas en los candidatos
(Manpower, 2016)
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Asi mismo, es interesante mencionar otras competencias que suelen evaluarse: iniciativa,
dinamismo, orientacién al cliente, capacidad de aprendizaje, productividad, adaptabilidad-
flexibilidad, liderazgo, persuasion e influencia, trabajo en equipo, tolerancia a la presion,
estabilidad emocional, resolucion de problemas, vision de uno mismo, adecuacion persona-
puesto-empresa, expectativas de desarrollo profesional y/o motivacion frente al nuevo cargo
(Llorente, 2013). Sin embargo, las competencias son definidas de forma diferente segin el
autor. Por ejemplo, Saba (2006) identifica competencias como el desempefio, la competitividad,

planificacién, productividad, logro, o dificultades.

El que clasifica estas ultimas categorias pretende describir en un estudio la efectividad del
proceso de seleccion por competencias en 5 empresas diferentes. Esta investigacion permitid
hacer evidente que las empresas que adoptaron el modelo de seleccion por competencias con el
objetivo de optimizar su sistema de seleccion de personal obtuvieron mayor un rendimiento de
los empleados, una mejora del desempefio, un aumento de la productividad y ademas se

favorecio el clima laboral.

Asi pues, la seleccion por competencias disminuye la incertidumbre del rendimiento de cada
uno de los candidatos, teniendo en cuenta lo mismo que se consideraba tradicionalmente
(conocimientos, habilidades, destrezas y capacidad fisica para realizar el trabajo), y con datos
influyentes como actitudes, motivaciones y caracteristicas individuales. Las competencias
aportan maltiples ventajas a la empresa, reduciendo la etiopia existente entre el perfil ideal y el
perfil real (Saba, 2006).
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En este punto de conceptualizacion de las competencias y la seleccion en base a éstas es
interesante hacer mencion del reclutamiento interno, que no es una técnica de seleccion de
personal alternativa, pero si resulta una herramienta comunmente utilizada en la actualidad bajo
la perspectiva de la seleccion estratégica de personal y la seleccién por competencias. Si bien
es cierto que no es una técnica de seleccion como tal, el interés que el reclutamiento interno
tiene para la organizacion del capital humano y para la seleccién de personal hace

imprescindible que éste sea tratado.

Dicho reclutamiento se adjetiva como interno debido a que implica que, al presentarse un puesto
de trabajo libre, la organizacion lo solvente “aplicando una politica de cubrir las vacantes con
la reubicacion de los empleados” (Chiavenato, 2000). Este tipo de reclutamiento, segin el autor
aqui citado, favorece el reconocimiento del mérito del trabajador, estimulando el buen

desempefio de los trabajadores, premiando a los empleados motivados y emprendedores.

El reclutamiento interno esta altamente relacionado con las competencias, ya que como bien se
afirmaba en la seccidn anterior, valorar las competencias en la seleccion del personal permite
que las personas entren a una empresa por sus capacidades para desarrollarse y convertirse en
propagadoras y realizadoras de la mision y la vision de la organizacién. Asi, cuando la seleccion
de una empresa se ha basado en las competencias, el reclutamiento interno no es ningun riesgo:
aquellas personas que, estando ya en la empresa, pretendan acceder a otro puesto en ésta, ya
habran sido seleccionadas previamente en base a su ajuste con los objetivos de la organizacion.
Asi, se podria decir que la seleccion por competencias permite, en el futuro, el reclutamiento

interno.

5.3. Descripcion de técnicas alternativas de seleccion de personal

Con el presente apartado se da comienzo a la recopilacion de aquellas técnicas alternativas de
seleccién de personal mas relevantes, que conforman un catadlogo de metodologias Utiles para
la seleccion con perspectiva estratégica. Las técnicas que aqui se presentan seran descritas en
diferentes puntos: conceptualizacién, informacién que aportan al proceso de seleccidn, recursos
necesarios para su desarrollo, ventajas e inconvenientes, y por ultimo, en ocasiones pueden

darse uno o varios ejemplos que apareceran en el Anexo.

Es preciso, de forma previa a la descripcién de las pruebas, aclarar que éstas no son técnicas
aisladas, sino que, como se vera desde ahora, en muchas ocasiones las metodologias hacen uso

de diversas técnicas, incluso recurriendo en determinados momentos al uso de metodologias
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tradicionales como la entrevista. Esto, se debe principalmente al intento de dar solucién al
problema de la validez, persiguiendo el fin de obtener toda la informacion posible para que el

candidato seleccionado sea realmente el que mas se ajusta al puesto vacante.
e Test psicotécnicos
En cuanto a la conceptualizacion de los test, Yela (1987) afirma que un test es:

“Una situacion problematica, previamente dispuesta y ordenada, a la cual el sujeto
ha de responder siguiendo ciertas instrucciones y de cuyas respuestas se estima,
por comparacion con una muestra estadistica analoga al tipo de persona

examinada, la calidad, indole o grado de algun aspecto de sus rasgos”.

Por otra parte, y segiin Casero (2013) un test es un “procedimiento estandarizado para
muestrear conductas (relacionadas tedricamente con un rasgo o constructo) y clasificar a las

personas segun esas conductas” .

Se tienen que tener en cuenta tres condiciones internas fundamentales en los test: la validez, la
fiabilidad y la tipificacion. Un test es valido “cuando se puede demostrar estadisticamente que
hay correlacion suficiente entre las puntuaciones obtenidas en el test y el éxito o el grado de
aptitud en el rasgo que el test pretende estimar”. La fiabilidad, por su parte, se refiere a la
precision del test, e indica el grado de constancia de sus medidas (un test fiable seria aquel que
al aplicarse varias veces, se obtienen los mismos resultados). Y la tipificacion (o poder
discriminativo) de un test implica que, aplicado a un grupo de individuos, “ofrezca
puntuaciones que reflejen las diferencias con que los rasgos estudiados son poseidos por los

diversos sujetos” (LOpez-Fe, 2002).

Si bien es cierto que la cantidad de test disponibles para la comprobacion de la adecuacién del
candidato al puesto de trabajo en el proceso de seleccion es mayor a la que se presentara aqui,
se han seleccionado sélo algunos con el fin de entender su composicidn, aplicacion y utilidad.
Sin embargo, si resulta preciso dividir los tipos de test segun su objeto de medicion: test de

inteligencia, test de aptitudes especificas, test de personalidad y test de interés y motivacion.

En cuanto a la informacion que aportan a la seleccion de personal, los test psicotécnicos
evallan y valoran aptitudes, y factores psicolégicos como la inteligencia, la personalidad, los
intereses y/o la motivacidén (mayoritariamente, en la seleccidn estos test se aplican en grupo,

aunque la valoracion es individual). Dependiendo de su tipologia, la informacion sera diferente:
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- Test de inteligencia: miden la capacidad de adaptacion o resolucion de problemas, la
rapidez mental, el razonamiento verbal, numérico, espacial y la memoria. En cuanto a
estos tipos de test, existen en una gran variedad, aunque algunos de los mas recurridos
son el Wechsler Adults Intelligence Scale (WAIS) que proporciona un Cociente
Intelectual verbal y otro manipulativo, asi como un Cociente Intelectual global
(inteligencia general, verbal y no verbal), el Test de factor ‘g’ de Cattell, de medida de
la inteligencia general, o el Test de Raven (o Test de matrices progresivas).

- Test de aptitudes especificas: las pruebas de inteligencia general son moderadamente
eficaces para pronosticar un amplio espectro de criterios de desempefio (Aiken, 2003),
mientras que una prueba mas extensa de sélo una de las habilidades especiales medidas
por una prueba de inteligencia, “es decir, un instrumento con una amplitud de banda
mas angosta, al parecer tiene una mayor fidelidad”. Estos test pueden evaluar
habilidades sensorio-perceptivas y psicomotrices, habilidad mecanica, habilidades para
trabajos de oficina y computacion, habilidades artisticas y musicales, e incluso se
pueden presentar en forma de bateria de pruebas de aptitudes maltiples (Aiken, 2003).
Las pruebas o test de aptitudes especificas se centran en el futuro, es decir, en medir la
habilidad para aprovechar la capacitacion o la experiencia en determinada area de un
candidato, con mas especificidad que los test de inteligencia.

(En el Recurso 1V del Anexo se esquematizan algunas pruebas que componen test de aptitudes especificas)

- Test de personalidad: dichos test pretenden evaluar el carcter y el temperamento
existentes en la persona, resultantes de procesos bioldgicos, psicologicos y sociales.
Tienen el objetivo de “medir rasgos significativos del comportamiento para ver en qué
medida una persona se adecua a un puesto de trabajo determinado” (Fernandez, 2010).
Son destacables el Test de Rorschach, el Inventario de Temperamento de Guilford y
Zimmermen, el 16PF de Cattell, el Test de los colores de Lischer, el Test de Zulliger,
o test grafologicos. Ademas, en ocasiones encontramos test de elaboracién propia por
parte de las organizaciones, como es el caso de la prueba FACE, una prueba
perteneciente a la empresa Randstad E. T. T., y de la cual podemos encontrar una
muestra de resultados en el Recurso V del Anexo (el ejemplo que se muestra contiene
resultados propios).

- Test de interés y motivacion: estas pruebas, en muchas ocasiones pueden ir unidas a los
test de personalidad. Algunos test utilizados son el APM o Anaélisis del Perfil

Motivacional, el IPP-R (Inventario de Intereses y Preferencias Profesionales), la Escala
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de Motivaciones Psicosociales, el SIV o Cuestionario de Valores Interpersonales, y/o el
SPV o Cuestionario de Valores Personales.

Muchos autores compilan diferentes pruebas psicotécnias, como es el caso de Fernandez
(2010), quien menciona una serie de test sin clasificarlos: el Inventario Multifasico de la
Personaliad, el Inventario Psicoldgico, la Guia Guilford-Zimmerman (ya mencionada
anteriormente), la Evaluacion Critica del Raciocinio de Watson-Glaser, la Prueba Owens de

Creatividad, o el Indicador Myers-Briggs

Asi pues, los test son una herramienta utilizada en el proceso de seleccion que nos aporta
informacion acerca del nivel de adecuacion del candidato a los requisitos del puesto vacante.
Por lo que los test, en general, suelen tener una importancia relativa; “dotan al proceso de
seleccion de informacion objetiva que sirve de apoyo o contraste a la informacién obtenida a

través de otras herramientas que puedan tener un cariz menos objetivo” (Lopez-F¢, 2002).

En cuanto a los recursos necesarios para el desarrollo de los test psicotécnicos, en buena légica,
éstos dependeran del tipo de test que se pretende aplicar. Por lo general, en cuanto a los recursos
materiales, se debe tener en cuenta que en el caso de que la elaboracion sea presencial sera
necesario un espacio en el que el candidato pueda realizar el test sin ser influenciado por
estimulos externos, proporcionandole ademés los consumibles precisos para realizarlo. El
recurso realmente costoso es el del seleccionador, que en ocasiones puede ir acompafiado de un
experto, como bien se ha comentado lineas atras, con el fin de que de la prueba de seleccion
surja un resultado valido, y se pueda evaluar a los candidatos con precision. Asi, la variedad de
profesionales que pueden encargarse de la seleccion de personal no s6lo se limita al
seleccionador (pedagogo, psicologo, etcétera), sino que otro tipo de profesionales son
necesarios en gran cantidad de casos. De esta forma, los recursos econdmicos pueden ascender
en gran medida. Sin embargo, como bien afirma Boniche (2004), es preciso tener en cuenta, en
la seleccion de personal, que los costos implican una serie de beneficios, que en muchas
ocasiones (y sobre todo bajo la perspectiva estratégica de la seleccion), son mayores y
convierten los costos en seleccion en una medida rentable para la organizacién (aunque no hay
que dejar de tener en cuenta los costos a la hora de valorar las ventajas y desventajas de un

método de seleccidn).

Segun la guia de recursos humanos HRGuide (2016), estos test psicotécnicos tienen diferentes

ventajas y desventajas. Dicha guia, las plasma de la siguiente forma:
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VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS TEST DE INTELIGENCIA:

VENTAJAS

- Altamente fiable.

- Las pruebas de razonamiento verbal y
numérico han demostrado ser altamente validas para
una amplia gama de puestos de trabajo.

- La validez aumenta con la complejidad del
trabajo.

- Se pueden administrar en grupo, de forma
que muchos solicitantes pueden ser analizados al
mismo tiempo.

- La puntuacion de las pruebas puede ser
realizada mediante equipos informaticos.

- Tienen un costo mas bajo que los test de

personalidad.

INCONVENIENTES

- Las no-minorias suelen tener una desviacion

estandar por encima de las minorias, lo que puede

resultar en efectos adversos en funcién de como se

utilizan los puntajes en el proceso de seleccion.

- Las diferencias entre hombres y mujeres en

las habilidades (como el conocimiento en
matematicas) pueden influir negativamente en las

puntuaciones de los solicitantes femeninos.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS TEST DE APTITUDES ESPECIFICAS:

VENTAJAS

- Pueden identificar individuos que son
fisicamente incapaces de desarrollar las funciones
esenciales de un trabajo sin arriesgar su salud o la de
los demas.

- Pueden tener como resultado una
disminuciéon de los costos relacionados con las
reclamaciones médicas, los seguros y la
compensacion a los trabajadores.

- Disminuyen la probabilidad de absentismo

en el futuro.

INCONVENIENTES

- Son costosos de administrar

- Es preciso un exhaustivo analisis del puesto
de trabajo para elaborar las pruebas y ajustarlas a
sus requisitos.

- La edad puede conllevar un impacto desigual

en los solicitantes mayores.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LOS TEST DE PERSONALIDAD Y DE INTERESES:

VENTAJAS

- Pueden tener como resultado una menor
rotacion, ya que los solicitantes son seleccionados por

los rasgos que estan altamente correlacionados con

INCONVENIENTES
Es dificil medir rasgos de personalidad que
pueden no estar bien definidos.
La formacion y la experiencia del candidato

puede tener un mayor impacto en el desempefio del

trabajo que en su personalidad.
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los empleados que llevan méas afios en la - Las respuestas del solicitante pueden verse
organizacion. alteradas por el deseo de éste de responder de la
- Pueden revelar mas informacion acerca de mejor forma para que sea seleccionado.
las capacidades e intereses de los solicitantes. - Puede darse falta de diversidad si todos los
- Pueden identificar los rasgos interpersonales = candidatos seleccionados tienen los mismos rasgos de
que pueden ser necesarios para ciertos trabajos. personalidad o los mismos intereses.

- El costo puede ser muy alto tanto para el test

como para la interpretacion de resultados.

Siguiendo con los test psicotécnicos, es interesante hacer mencion a Stevenazzi (2012), quien
afirma que mas que test de inteligencia, en el mundo organizacional se utilizan en gran cantidad
los test de aptitudes, dado que la inteligencia es un proceso dificil de definir de cara al puesto
de trabajo. Argumenta la importancia de los test de aptitudes en la seleccion de personal
afirmando que “son muy utiles en procesos de seleccion orientados a perfiles ‘junior’ o sin
experiencia profesional, con objeto de predecir su capacidad de aprendizaje”, y a la par afirma
que también son Utiles “en aquellos puestos mas técnicos que se requiera de una habilidad o
aptitud especifica como atencion continuada, comprension de instrucciones complejas,
capacidad de andlisis, razonamiento numérico, abstracto, capacidad espacial...)” asi como

también “en procesos de seleccion ‘masivos’ o que incluyen a un gran numero de personas’ .

Y para finalizar la técnica de los test psicotécnicos, con ahinco en la personalidad, es preciso

hablar de los Big Five. Salgado (2010) afirma lo siguiente:

“Si bien los psicologos han identificado distintos rasgos de personalidad y un
sinnimero de dimensiones que nos distinguen unos de otros, la investigacion en los
ultimos afios ha convergido hacia cinco grandes dimensiones, cada una compuesta
por un conjunto de rasgos que explican la mayor parte de las diferencias entre las
personalidades individuales. [...]. Realmente, el modelo de los Big Five no es un
modelo Unico, sino que es un conjunto de modelos de diferentes autores que
coinciden en que la personalidad puede ser explicada con 5 factores o rasgos

principales:

- Factor O: Openness — apertura a nuevas experiencias.

- Factor C: Conscientiousness — ser consciente o responsabilidad.
- Factor E: Extraversion o extroversion.

- Factor A: Agreeableness — afabilidad o amabilidad.

- Factor N: Neuroticism — inestabilidad emocional. ”
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Asi, es interesante tener en cuenta los Big Five a la hora de describir la personalidad de los
candidatos, con el fin de predecir mejor el comportamiento de los futuros empleados.
Dependiendo del cargo a desempefiar, seran necesarios unos u otros rasgos (motivo por el cual

se disefian test de personalidad basados en los Big Five).

e Assessment Center

Para la conceptualizacion de esta metodologia, es preciso hacer un salto en el tiempo que nos
situa en Europa, en el &mbito de la seleccion de personal. Segun Castro Morera (2011), hace
méas de setenta afios aparecen los Assessment Center, hoy conocidos como Centros de
Desarrollo y de Evaluacion, “que utilizan muestras de trabajo y ejercicios simulados para
evaluar competencias dificiles de medir con pruebas convencionales”. El autor establece el
inicio de esta metodologia en 1942, cuando el British War Office Selection Board inicio
procesos de seleccién donde se evaluaba de forma clara la vocacién para el liderazgo de los
oficiales britanicos. Actualmente, “en este tipo de pruebas se utilizan simulaciones, muestras
de trabajo y proponen estimulos que demandan respuestas centradas en la actuacion del
sujeto” (Thorton y Rupp, 2006).

Como se ha visto con anterioridad, las competencias se evaltan a través de comportamientos
observables, premisa bajo la que actda el Assessment Center y a la que Castro Morera (2011)

hace referencia en su siguiente parrafo:

“Asi, la primera nota definitoria de la medida de una competencia pasa por la
comprobacion del grado de ejecucion y dominio de esa competencia. La
competencia se demuestra. ¢Alguno de ustedes se fiaria de un conductor que sélo
ha sido examinado de libros sobre mecanica? ¢Qué opinion les mereceria que la
acreditacion de piloto s6lo exigiera superar un simulador de vuelo? Parece claro
pues que la medida de la competencia pasa por una prueba que incluya una
demostracién del dominio, sea esa competencia la justicia, la masica, el pilotaje de

un avion o la cirugia’.

Olaz Capitan (2011) define los Assessment Center como un proceso estandarizado de
evaluacion, “procurando que cada asistente o participante, a través del desarrollo de un
conjunto de pruebas y situaciones comunes, pueda examinar su potencial y, en consecuencia,
su adecuacion al puesto de trabajo para, en ultima instancia, “predecir” su posible desarrollo

profesional”. Los Assessment Center surgen, entonces, como una herramienta utilizada para
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constatar las cualidades individuales que constituyen las competencias claves de la
organizacion. Mostrando comportamientos reales a partir de distintos tipos de pruebas
disefiadas ad hoc para cada competencia, tiene la potencialidad de realizar estimaciones fiables

(Volante, Mladinic, Lincovil, Fernandez y Johanek, 2011).

Pautt Torres (2014), en la Revista de Estudios Avanzados de Liderazgo, afirma que los criterios

para definir un Assessment Center son:

- “Inclusién de dos o mas métodos durante su procedimiento, en donde por lo
menos uno de ellos sea individual y el otro grupal.

- Uno o mas asesores deben observar el comportamiento de los evaluados, en al
menos uno de los ejercicios de simulacion.

- Los métodos para realizar la evaluacion del desempefio deben ser integrados por
un procedimiento estadistico, en una Calificacion Global de Evaluacion.

- El procedimiento debe tener una duracion de al menos dos horas.”

Byham y Wettengel (1974) enfatizan en aclarar que los Assessment Center son un método, y
no un espacio, que aplica una serie de ejercicios, y es interesante, para no confundir esta técnica
con otras, mencionar sus palabras acerca de que aquellas cosas que no componen un Assessment

Center son:

- “Los métodos que s6lo aplican pruebas de papel y lapiz.

- Los que involucran sélo un asesor.

- Los métodos que no implican la observacion de conducta abierta.

- Los ejercicios computarizados en donde el participante debe elegir entre un

conjunto o comportamientos alternativos predefinidos”.

Segun Olaz Capitan (2011), los Assessment Center no son una prueba estandarizada como tal,
sino que suelen estar compuestos por un conglomerado de pruebas que miden competencias
relativas al puesto de trabajo. Ademas, autores como Finkle y Jones (1970) y Alexander (1979)
afirman que los resultados del Assessment Center son Utiles en su mayoria para “planear
reemplazos de los cargos directivos, identificar los directivos potenciales en los diferentes
departamentos de la organizacion, y/o determinar los puntos fuertes y débiles de la

organizacion.”

Las técnicas utilizadas con frecuencia en los Assessment Center son, segun el autor citado

anteriormente, Olaz Capitan:
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- Ejercicios de simulacion: estos primeros ejercicios son los mas abundantes en los
Assessment Center. Se pueden realizar de forma individual o grupal, e implican
ejercicios desarrollados en condiciones semejantes a las de la situacion real de trabajo
(pueden ser “canastas de papeles, entrevistas de simulacion con subordinados y
clientes, andlisis de problemas y tomas de decisiones, ejercicios de presentacion oral o
ejercicios de comunicacion escrita”).

- Entrevistas por competencias: esta técnica suele incluirse en los métodos de Assessment
Center para complementar la informacion proporcionada por las pruebas y las hojas de
vida o curriculums, y pueden ejercer la funcion de validar los resultados obtenidos en
otras técnicas, asi como de conocer factores inteligibles como la motivaciéon o el
entusiasmo (como ya se ha mencionado anteriormente, en el Recurso Il se pueden
encontrar preguntas caracteristicas de la entrevista por competencias).

- Test de personalidad: esta técnica, que ha aparecido también en los test psicotécnicos
(apartado anterior), también son Utiles en los Assessment Center.

En general, los Assessmnt Center suelen estar compuestos de diferentes metodologias,
dependiendo de la precision con la que se deba evaluar a los candidatos, y dependiendo (como
resulta obvio) del puesto de trabajo. Algunas otras técnicas que pueden conformar el Assessment
Center seran descritas como tales mas adelante (el Role Playing, y/o los ejercicios In-Tray o
In-Basket).

En cuanto a la informacidn que aportan al proceso de seleccidn, los Assessent Center, al estar
configurados de forma diferente dependiendo del puesto de trabajo y las competencias
necesarias para este, los datos obtenidos varian. Aun asi, es interesante mencionar los campos

mas estudiados por esta metodologia, segun Pautt Torres (2014):

“...capacidad resolucion de problemas, capacidad de busqueda de informacion,
creatividad, capacidad de planificacion y organizacion, adaptabilidad, tolerancia
al estrés, consciencia, motivacion, habilidades comunicativas escritas y orales,
capacidad de escucha, capacidad de persuasion, relaciones y habilidades
interpersonales, capacidades de liderazgo, capacidad de trabajo en equipo,
disposicion para el desarrollo, equidad, capacidad de gestién de la emocion y

capacidad de adaptacion cultural”.

El Recurso VI del Anexo incluye una Matriz que relaciona los ejercicios del Assessment Center

con las dimensiones anteriores de Gibbons et al. (2006), y por otra parte el Recurso VII esta
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compuesto por dos tablas de resultados de una evaluacion mediante Assessment Center, de Olaz
Capitan (2011). También el Recurso VI esté destinado a dar a comprender esta metodologia,
plasmando el cuadro de Pulakos (2005), titulado Sample Assessment Center Process, en el que

se da una muestra de un Assessment Center mas practico.

Los recursos necesarios variardn dependiendo de las metodologias y deberén ajustarse a éstas,
aunque si es preciso puntualizar las palabras de Pautt Torres (2014), que en cuanto a los recursos
humanos, afirma que los evaluadores que participen en las pruebas deberan ser “profesionales
solventes y con la experiencia necesaria para poder evaluar y predecir comportamientos”.
Entonces, los evaluadores encargados del proceso de seleccion mediante Assessment Centers
no necesariamente deben ser personal del departamento de recursos humanos, sino también
pueden ser personas de las areas relacionadas con el puesto de trabajo considerado, con el fin

de que la observacion sea mejor.

Asi pues, en cuanto a sus ventajas e inconvenientes, éstos se plasmaran de nuevo en forma de
tabla (Pautt Torres, 2014):

VENTAJAS INCONVENIENTES

. L - Alto costo, ya que se emplean elevados
- Sencilla aplicacion.

- Alta fiabilidad y validez, puesto que se logran EENES FAEDTENES

. - . - Los evaluadores han tenido que ser
mejores predicciones sobre el comportamiento de los

postulantes entrenados para poder evaluar utilizando el método.

. . - Posible subjetividad patente en cada una de
- Se potencia el entrenamiento y con ello la

. - . las evaluaciones de los observadores (aunque ésta se
apreciacion de las habilidades existentes o carentes

del candidato. intenta minimizar con el uso de hojas de registro).

. - Es dificil que las simulaciones o pruebas
- Se ven conductas de caracter grupal.

- Elimina muchos inconvenientes de otras LRI R

. . . . - Las competencias elegidas como “clave” a
evaluaciones y se hace mas objetivo y es mejor

. evaluar pueden no ser representativas de lo que se
aceptada por los candidatos.

. i requiere para el puesto vacante.
- Transparencia en el proceso de seleccidn.

- Puede ocurrir que se exijan conductas que no
son relevantes para el puesto objetivo.

e Role playing

En algunas ocasiones, y debido a las caracteristicas del puesto, el entrevistador o grupo de
entrevistadores puede plantear a los candidatos o postulantes que hagan una representacion de
papeles (incluso los propios entrevistadores pueden asumir igualmente una variedad de roles).

Esta técnica es el llamado role playing. Un ejemplo en el que se utiliza comdnmente el role
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playing es en la seleccion de vendedores, de forma que se solicita a los candidatos que simulen
la venta de un producto ante los entrevistadores, quienes en el papel de clientes pueden plantear

objeciones al producto.

Continuando con su la conceptualizacion, Pulakos (2005) define el role playing como una
dinamica que “consiste en representar una situacion que parezca real con el fin de que el
observador detecte las caracteristicas profesionales e interpersonales del candidato”. Esta
dindmica tiene el objetivo de conocer y evaluar las capacidades y las actitudes del postulante
durante el proceso de seleccion, ofreciendose la oportunidad de imaginar la forma de actuar y
las decisiones que el candidato tomaria en diferentes situaciones. La autora afirma que se deben
tener en cuenta varias consideraciones a la hora de desarrollar la técnica del role playing en la
seleccidn de recursos humanos. En primer lugar, considera esencial la preparacion previa por
parte del entrevistador para que la metodologia se desarrolle de la forma mas exitosa posible
(es decir, elaborar un disefio de la situacién, del problema, de los personajes, y de la dinamica
en si), y ademas debe establecer los criterios de evaluacion. Otra consideracion importante es
que al elaborar la dinamica es preciso que el seleccionador o evaluador se enfoque en lo que se

desea observar.

Esta técnica, que puede ser individual o grupal, es uno de los ejercicios de simulacion mas
utilizados para comprobar las competencias de los candidatos. Asi pues, mientras que las
pruebas que componen los test psicotécnicos o los Assessment Center suponen la evaluacion de
habilidades objetivas y concretas que demuestran agilidad o precision en las tareas, el role
playing suele estar relacionado con las cualidades internas y psicoldgicas del candidato, es
decir, con aquellas competencias que suelen implicar interrelaciones con otros sujetos y
relaciones o reacciones frente al mismo trabajo. (Para poder observar un ejemplo, acudir al

Recurso IX del Anexo).

La informacién que aporta el role playing al proceso de seleccion de personal es relativa a las
habilidades y competencias que demuestra el candidato. Asi, el candidato que represente un
papel con habilidades méas deseadas por la organizacion, sera el mas valorado para ocupar el
cargo. Se podria decir entonces que la informacién que aporta el role playing es tanto del
conocimiento preciso de las competencias que se evaltan, como de los valores de la persona,
asi como de la capacidad para clasificar las acciones segun diferentes criterios (Botero, 2011).
De esta forma, esta técnica implica que el encargado de la seleccidn focalice su atencion en las
competencias con las que el candidato afronta la situacion propuesta (orientacion al cliente,

liderazgo, persuasion, resolucion de problemas...).
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Los recursos necesarios para el desarrollo de esta técnica de seleccion son, principalmente, el
espacio a utilizar (aunque en muchas ocasiones es el mismo espacio de desempefio del puesto
de trabajo), el observador/seleccionador (aungque en ocasiones pueden sumarse otros
profesionales), y los consumibles utilizados para la impresion de las hojas de registro. También

pueden utilizarse recursos audiovisuales para grabar la situacion interpretada.

En cuanto a las ventajas e inconvenientes del role playing, estos son, segin el manual

Recursos Humanos: Seleccion de Personal (V.V.A.A., 2015):
VENTAJAS INCONVENIENTES

- Se puede utilizar con diferentes perfiles de - En ocasiones, a los participantes les resulta
candidatos, independientemente de su nivel cultural.  dificil actuar en un juego de rol.
Si el evaluador no se focaliza en las

- Su caracter emocional capta el interés y la
atencion de los sujetos. competencias que el puesto sugiere, la técnica puede
- Se puede presentar un caso amplio a través no ir en la direccion prevista.

de un juego de rol en poco tiempo. - Necesita  mucho tiempo para su

planificacion.

Para finalizar con la descripcion de la técnica del role playing, es interesante hacer mencion de
una técnica llamada “juegos de simulacion”, una metodologia que esta relacionada tanto con
los test de aptitudes especificas como con el role playing, ya que supone una mezcla de ambas
técnicas. Los juegos de simulacion consisten en la preparacion de un juego en el cual “las
personas son instigadas a tomar decisiones rapidas, normalmente dentro de un marco de
tiempo limitado” (V.V.A.A., 2015). Ejerciendo un papel concreto, la persona debe tomar
decisiones, en ocasiones de tipo ético o moral, que permitiran al evaluador u observador conocer

qué le ocurre al candidato en situaciones de presion.

e Ejercicios In-Basket

Los Ejercicios in-basket o in-tray (conocidos en espafiol como bandeja de gestion o bandeja de
entrada) suelen formar parte de los ya tratados Assessment Center, aunque pueden constituir
una prueba de seleccion de personal en si misma. En cuanto a su conceptualizacion, estos
ejercicios tienen una dindmica parecida a la del role playing, puesto que se trata de una técnica
de simulacion en la que se plantea una situacion laboral ficticia a la que el candidato debe
responder. Esta técnica caracteristica de la seleccion por competencias se basa en el

planteamiento de “un conjunto de tareas a realizar en un determinado tiempo, donde se valora
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el modo en el que éste (el candidato) jerarquiza las situaciones y toma decisiones para
abordarlas” (Aguado, 2016).

Las técnicas in-basket “simulan una bandeja de entrada de trabajo tras varios dias en los que
el trabajador ha estado ausente. Tendra que establecer la agenda en un tiempo determinado,
solucionando todos los recados pendientes” (V.V.A.A., 2015). Siguiendo con los mismos
autores, los ejercicios in-basket presentan un conjunto de documentos que se podrian encontrar
en un dia normal de la vida profesional del postulante notas, cartas, facturas, reclamaciones,

informes, etcétera), y se deben ordenar segun el criterio del evaluado, y en un tiempo limitado.

Con relacion a estas técnicas, cabe destacar que la tecnologia actual “nos permite desarrollar
pruebas de evaluacion que simulan diferentes escenarios tanto de trabajo como de juego”,
segun Aguado. Bajo esta perspectiva, los ejercicios in-basket informatizados “cuentan ya con
una larga tradicion a la que progresivamente se van sumando el role-playing virtual y, mas
recientemente, la gamificacion”, siguiendo con las palabras del autor. Es también Aguado
quien afirma que la mayoria de in-basket de lapiz y papel “han sido sustituidos en su mayoria
por versiones informatizadas” (un in-basket informatizado, de hecho, consiste en una bandeja

de entrada de correo electronico en la que dichos correos describen las situaciones a gestionar).

Asi pues, y tratando ya la informacion que proporcionan estas técnicas al proceso de
seleccion de personal, los ejercicios in-basket reflejan el comportamiento que desarrolla el
candidato en situaciones de presion, asi como también muestra su dominio de competencias

como la profesionalidad y la seriedad, o la resolucién de problemas.

En cuanto a los recursos precisos para la elaboracion de los ejercicios o técnicas in-basket, es
preciso que éstos sean planificados con anterioridad debido a su complejidad. Asi, o bien se
utiliza el mismo puesto de trabajo, o se utilizan técnicas in-basket informatizadas, para lo que
con precisas las nuevas tecnologias. En el caso de los recursos humanos, las técnicas in-basket
suelen implicar a otro observador, que suele ser un profesional en el area, ademas del encargado

de la seleccidn, con el fin de evaluar correctamente la adecuacién del candidato.

En cuanto a las ventajas y desventajas, éstas son (Aguado, 2016):

VENTAJAS INCONVENIENTES
- La construccion o disefio del ejercicio no es o

particularmente técnica o dificil. tiempo.

. - , - El tiempo total utilizado para la actividad es
- Permite la evaluacion de un ndmero

sustancial de candidatos. largo.
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- Alto nivel de realismo. - La realizacion implica a un experto en el

puesto de trabajo.

e Dinamicas de grupo

Las dindmicas de grupo (o grupos de discusion en algunas ocasiones) tienden a ser pruebas que
implican discusion verbal, que se estan utilizando cada vez con una mayor frecuencia en la
seleccion de personal, aunque no se suelen utilizar como prueba Unica para evaluar la

adecuacion del candidato al puesto, sino que suelen ir acompariadas de otras pruebas.

En cuanto a su conceptualizacion, Aguado (2016) afirma que las dinamicas de grupo, que
pueden llamarse también pruebas situacionales, “pueden ser de diversos tipos: grupos de
discusion, entrevistas grupales, juegos de negocios, presentaciones, etcétera”. Siguiendo con
estos autores, dichas dinamicas “son pruebas de seleccion que se emplean para conocer la
personalidad de los candidatos y averiguar como actuardn en una situacion similar en el

entorno laboral”.
Segun Aguado (2016), las dindmicas pueden ser:

- “Realistas: la situacidn expuesta es un caso real que puede darse en el puesto de
trabajo en cualquier momento.

- Surrealistas: una situacion ficticia, que puede ocurrir pero es practicamente
imposible o muy dificil que suceda. Son las mas habituales.

- Roles asignados: cada participante desempefia un papel o rol asignado de
antemano por los organizadores de la prueba.

- Roles no asignados: el principal objetivo es la discusion grupal con el fin de
Ilegar a un consenso. Los roles se asignan de manera espontanea e informal, asi
el observador puede ver el rol que asume cada miembro del grupo. Puede darse

’

tanto en una situacion real como ficticia.’

En el Recurso X del Anexo se exponen algunos ejemplos al completo de cada uno de los tipos

de dinamicas que describe el autor.

Asi pues, en cuanto a la informacidn que proporcionan al proceso de seleccidn, las dindmicas
de grupo son una forma de poder observar las habilidades, competencias y capacidades “en
vivo”, observando la forma de actuar de cada candidato (su tono de voz, su lenguaje no
verbal...). Siguiendo con los autores anteriores, a través de la dinamica de grupos “los

observadores pueden obtener datos que permitan tener una imagen global de cémo es la
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personalidad del candidato, su capacidad de trabajo en equipo y sus dotes de liderazgo”.
Aguado (2016) plantea una lista de rasgos y habilidades que pueden ser evaluados desde la

dindmica de grupos:

- “Personalidad: madurez, creatividad e innovacion, estabilidad emocional,
adaptabilidad/flexibilidad, independencia, resolucion, tolerancia a la presion,
aceptacion de riesgos, asertividad, iniciativa, conviccion, seguridad.

- Liderazgo: control del tiempo, planificacién/organizacion, capacidad de
comunicacion, capacidad y estilo de liderazgo, capacidad de analisis, capacidad
de sintesis, empatia.

- Trabajo en equipo: orientacion a la cooperacion/apoyo, competicion/conflicto,
escucha activa, habilidad de negociacién, habilidad de toma de decisiones,

habilidad de resolucion de problemas.”

Por sus caracteristicas como técnica de simulacion, las dindmicas de grupo pueden asemejarse
en ocasiones a los role playing. Sin embargo, es preciso tener en cuenta para diferenciar ambas
metodologias que los role playing suelen utilizarse con la finalidad de contemplar las
competencias del candidato al desempefiar un puesto de trabajo determinado, mientras que las
dinamicas de grupo como las que se encuentran en el Anexo tienden a poner a prueba a los
postulantes de forma grupal, normalmente en situaciones hipotéticas no relacionadas
directamente con el puesto de trabajo en concreto, para comprobar sus competencias de trabajo

en equipo, cooperacion, creatividad, liderazgo y actitud ante el grupo en general.

Kaneko Aguilar (2013) habla también de las dindmicas de roles, y elabora un listado segin la
competencia que ponen en practica: las “dindmicas de comunicacion” son aquellas como el
juego de roles, que pretenden evaluar conductas de la competencia de la comunicacién; las
“dinamicas de control de estrés”, como juegos en el que se deben realizar torres de piezas
geométricas, con el objetivo de “evaluar la capacidad para mantener el control frente a
situaciones de presion”, asi como “permite evaluar la comunicacion asertiva y el nivel de
desemperio en situaciones de estrés”; las “dinamicas de creatividad”, que evallan el nivel de

)

creatividad de los postulantes; las “dinamicas de atencion y concentracion”, como la de los
colores (basada en decir en alto el color en el que esta escrita una palabra), que tiene el objetivo
de “evaluar la atencion y concentracion de los postulantes, ademas de la capacidad de
aprendizaje de los candidatos”; las “dindmicas de capacidad de andlisis de la informacion”,
las “dinamicas de liderazgo” como el ejemplo de la isla desierta que aparece en el Recurso X

del Anexo; las “dindmicas de capacidad de negociacion”; y las “dindmicas de capacidad de
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argumentacion” como la actividad de Los Canibales, basada en la solucion de un caso de
supervivencia. (EI Recurso XI del Anexo se muestra diferentes hojas de registro de las

dindmicas de grupo, segun la competencia evaluada).

El auge de la perspectiva estratégica en la seleccion de personal en las organizaciones ha
implicado, ademas, el desarrollo de técnicas de seleccion basadas en las dindmicas de grupos
que son cada vez mas originales. Un ejemplo son las dinamicas que se basan en la consecucion
de objetivos como la realizacion de un Tangram, un conjunto de figuras geométricas con las
que se pueden hacer figuras diferentes. Segln esta técnica, se agrupa a las personas en grupos
de nueve (puesto que el tangram tiene nueve piezas) y se muestra una imagen con la forma que
hay que conseguir, de forma que cada grupo debe intentar reconstruir la figura, con la condicion

de que nadie toque ninguna pieza que no sea la propia (Ruiz Cérdoba, 2009).

En cuanto a los recursos necesarios para la realizacion de las dindmicas de grupo, en este caso
se necesitan los materiales que estén implicados en la actividad si se da el caso (objetos que
puedan ser Utiles durante el ejercicio), asi como los consumibles precisos para presentar el
ejercicio a los candidatos y en forma de hoja de registro para el evaluador; y también seran
precisos recursos humanos como el observador/seleccionador, y puede que algin observador

aliciente para obtener una segunda opinién y elaborar una seleccion mas precisa.

Y en cuanto a las ventajas e inconvenientes de las dindmicas de grupo, segin Montes y
Gonzaélez (2006) son:

VENTAJAS INCONVENIENTES
- Se interpretan facilmente las fortalezas y - Es importante  hacer una  buena
debilidades de los postulantes. planificacion.
- Se conoce cudles son los lideres y los roles = - Es importante tener en cuenta como factor
que ocupa cada persona en el grupo. gue puede influenciar el ndmero de personas del
- Se identifican expectativas y motivacion. grupo.

- En ocasiones se espera que los roles se
asignen esporadicamente, y no sucede.

- Es imprescindible conocer las metas que se
buscan y observar en base a éstas.

- Las dinamicas a realizar se deben

seleccionar en base a las competencias a evaluar.

Para finalizar con las dinamicas de grupo, es interesante mencionar la técnica de los juegos de
negocios o juegos de empresa, que segun Garcia, Hierro y Jiménez (2001) esta basado en las

dramatizaciones, y “consiste en formar grupos de trabajo que representan cada uno de ellos a
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una empresa simulada, con todos los datos de la competencia, mercado, producto, etc., en su
poder”. En este juego, los postulantes deben organizarse de forma que, manejando datos a un
tiempo real, “sean capaces de alcanzar un objetivo de beneficio superior al de sus
competidores”. Este procedimiento, requiere recursos muy adecuados (como programas
informaticos, salas para reuniones, asi como personal especializado para dirigir la dindmica).
Esta metodologia se suele utilizar en la seleccidn de personal cuando se pretende seleccionar a
un candidato con un alto nivel de cualificacion, pero con poca experiencia laboral (pues permite

mostrar el potencial de desarrollo).

e Grafologia

Una técnica no tan utilizada como las anteriores, pero que también conforma una alternativa a
las metodologias tradicionales de seleccidn, es la grafologia. Siguiendo con Garcia, Hierro y
Jiménez (2001), y conceptualizando el término, ésta es “una disciplina que estudia la
personalidad de 10s individuos a través de la escritura”. Segun los autores, ésta puede ser una
técnica “muy util como valoracion anadida en los procesos de seleccion de personal”, puesto

que puede presentarse como un “test proyectivo del estudio de la personalidad”.

Asi pues, en cuanto a la informacion que aportan las técnicas grafoldgicas a la seleccion de
personal, segun Diego Blasco (2004), los datos extraidos de las pruebas nos permiten elaborar
un “profesiograma grafolégico”, es decir, que la grafologia aporta ‘“caracteristicas

psicologicas, de cardcter, de aptitudes y actitudes”.

Los recursos necesarios en esta técnica son muy concretos, ya que implica el uso de
herramientas de escritura determinadas para la prueba, y ademas en esta ocasion la presencia
de un profesional cualificado durante el desarrollo de la metodologia y en el periodo de decision

es una condicion sine qua non.

Y en cuanto a las ventajas e inconvenientes de la grafologia, estos son (Parada, 2009):

VENTAJAS INCONVENIENTES
- Rapida aplicacion (Unicamente se requiere - Implicacién de un profesional
de un texto escrito por el candidato en una hoja en = - Necesidad de complementar la grafologia
blanco y su firma). con otras pruebas de seleccion.

- Es dificil alterar, controlar o manipular la

Requiere una muestra de texto, de una firma
escritura porque se realiza de manera inconsciente. 0 de dibujos para su estudio.
- Proporciona objetividad - El analisis grafologico solo es valido en el

momento que fue escrito.
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6. El nuevo perfil del seleccionador

“Cuando se ha tratado de obtener ciertas garantias de eficacia en trabajos que
implicaban comportamientos muy acotados y repetitivos, los indicadores se han
basado en las aptitudes y habilidades, cuando las exigencias laborales se han
hecho més complejas y la incertidumbre ha crecido hasta convertirse en una
caracteristica de nuestro tiempo, se ha visto la necesidad de tener muy en cuenta
aspectos de naturaleza mucho mas psicosocial, vinculados al compromiso, la
conjuncién de necesidades, el aprendizaje continuo, etc., que parecen garantizar

el esfuerzo y la entrega, mas alla de la estricta eficacia en las tareas concretas”.

(Diego Blasco, 2004).

Con este extracto de Diego Blasco se inicia una introduccion al nuevo perfil que la seleccion
estratégica de personal hace necesario. Mientras que en la seleccién tradicional el responsable
de ésta ponia en marcha, a la hora de desarrollarla, intuiciones y reflexiones mayor o
menormente formales acerca de la adecuacion de la persona al puesto, en la seleccion
estratégica la seleccidn se entiende como la puesta en marcha de toda una serie de recursos
tedrico-préacticos fundamentados en la psicologia. Una muestra de esto Gltimo, de hecho, seria
la nueva conformacion de los equipos de recursos humanos en las grandes organizaciones, en

los que predomina la multidisciplinariedad y la interdisciplinariedad.

Asi pues, la perspectiva estratégica abandona las antiguas concepciones basadas en la
organizacion en funcion del objetivo de la organizacion, y se plantea la basqueda de las mejores
formas cientificas de organizarse (Diego Blasco, 2004). En la actualidad, el mundo empresarial
ha llegado “a la era de las comunicaciones, de la globalizacién y de la complejidad,
flexibilizando las formas organizacionales y utilizando todos los recursos de que las

’

organizaciones disponen”, pasando a entender los recursos humanos como preferentes y

fundamentales para la consecucién del éxito, segun las palabras del autor.

Frente a este panorama, el rol del seleccionador debe ser una pieza imprescindible de las
organizaciones, por lo que tanto su cualificacion como su actitud frente a los recursos humanos
deben implicar que éstos puedan ser gestionados desde la perspectiva estratégica. Por este
motivo, cualificaciones como la psicologia o la pedagogia se adentran a pasos agigantados en
la gestion de personal, puesto que el valor humano de una empresa prevalece como motor del

éxito, por delante de la construccion el producto como tal.
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Asi, y siguiendo con Diego Blasco (2004), el profesional de reclutamiento y selecciéon de
personal no s6lo debe tener presente, sino que debe establecer como premisa de trabajo, que el

futuro inmediato esté determinado por los siguientes aspectos:

- “Innovacion tecnologica muy acelerada, aplicada a todos los ambitos.

- Desarrollo e implantacién masiva de las telecomunicaciones.

- Nuevas formas de empleo y de contratacion.

- Nuevas posibilidades de evaluacion psicoldgica.

- Répida evolucion en las formas de organizacion.

- Internacionalizacion de las empresas, interaccion de diversas culturas,
globalizacién de la informacion y de la interaccion.

- Nuevas titulaciones universitarias, con alguna formacién en psicologia, pero no
como reconocimiento principal, que se orienten especificamente a la gestion de
los recursos humanos.

- Excesiva transformacion de las universidades en centros de formacion de técnicos

v no de expertos e innovadores en sus disciplinas.”

La gran mayoria de autores que opinan respecto a este tema coinciden en que una de las
caracteristicas mas importantes (e incluso la mas importante) es el dominio de las Tecnologias
de la Informacién y la Comunicacion, debido a la influencia de éstas en la sociedad, y de la
gran utilidad de éstas en su aplicacion en el campo de la seleccion. Como se ha dicho, una de
las ideas mas defendidas acerca del nuevo rol del “seleccionador moderno” (Giacomelli, 2009),
es que éste debe estar preparado para la administracion y la evaluacion de personal mediante
las nuevas tecnologias, puesto que éstas tienen una incidencia directa en la gestion empresarial.

Giacomelli afirma lo siguiente:

“Sin embargo, en la sociedad de la informacién, en un mundo cada vez mas
competitivo y globalizado la informacién y su gestién se han convertido en un
recurso valioso y estratégico para las empresas. Las tecnologias de informacion
afectan tanto a aspectos internos como externos de las empresas, a sus procesos,
productos y comunicaciones, afiadiendo valor a sus actividades, incrementando su
eficiencia y eficacia. Este panorama, supone que las empresas que no requieran
quedar fuera, deben ser capaces de identificar el valor estratégico de las
tecnologias de informacion en sus procesos de gestion y saber entender y
aprovechar su potencial, para mejorar la posicién de sus negocios frente a la

’

competencia.’
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Una de las ventajas que proporciona el uso de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion es el reclutamiento en linea, que permite a las organizaciones desarrollar su
reclutamiento por medio de Internet, de una forma sencilla y facil de utilizar tanto para el
reclutador como para los candidatos. Ademas del reclutamiento, las nuevas tecnologias son una
herramienta eficaz para las técnicas y metodologias de seleccion en si, como bien se ha visto a
lo largo de este trabajo (los ejercicios in-basket, por ejemplo, tienen ya mucho més sentido con
el uso de las TIC). Segun Giacomelli (2009), entre los cuatro procesos que estan mas afectados

por las nuevas tecnologias, se encuentra la seleccion de personal.
Siguiendo con Giacomelli:

“Asi, desde la implantacion de la cultura de la persona como un todo en la
organizacion, por encima del capital o los instrumentos, el seleccionador debe
dirigir sus actuaciones en materia tecnoldgica en aras a conseguir aunar, formar
y retener el mejor equipo humano, utilizando el social media como instrumento
para el reclutamiento, primero, para conseguir equipos de talento, y de
comunicacion interna, después, a fin de retenerlos en su organizacion, y de esta

manera conseguir los objetivos marcados ™.

Conclusiones

En un mundo cambiante y en constante ebullicién, donde el mercado de trabajo se encuentra
caracterizado por la volatilidad y la transformacion continua, y el ambito académico se basa
cada vez méas en la especializacién y en el surgimiento de nuevas carreras y de nuevas
ocupaciones, las organizaciones se van convirtiendo en entidades agiles que desarrollan sus
propios mecanismos para adaptarse a los cambios, sin necesidad de cambiar su esencia. Uno de
los mecanismos que las organizaciones utilizan para mantenerse firmes en los inestables
tiempos que corren es la seleccion de personal estratégica. A través de los métodos que la
componen se evaltan los conocimientos, capacidades o personalidad, no sélo con el fin de
comprobar la adecuacion de un candidato al puesto de trabajo, sino también para valorar si es

posible cultivar la productividad de los trabajadores.

La palabra “cultivar”, de hecho, resulta muy definitoria de lo que pretende la seleccion de
personal estratégica con el uso de técnicas alternativas: el abandono de la perspectiva del mundo
laboral como algo estable hace necesario que las organizaciones deban reclutar a las personas

que estén dispuestas a unirse a ellas en un camino lleno de obstaculos y cambios. Para eso no
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solo es necesario ver como un panadero hace y vende pan, sino como éste siente suyo el
producto y es capaz de seguir sintiéndolo aun cuando no hay cliente al que vender, o producto
que elaborar, y es capaz de sentir igual de suyo el producto del compafiero que trabaja junto a
él.

Los procesos de seleccion que utilizan metodologias alternativas buscan, pues, una persona con
el potencial necesario para cultivar, desde el momento de su contratacion en adelante, a un
profesional cuyos valores estén alineados con los objetivos de la organizacion. Si continuamos
hablando de ese panadero, en la seleccién de personal estratégica éste podria haber sido
seleccionado cuando tenia un bagaje profesional que era la mitad del tiene en este momento.
Sin embargo, el seleccionador habria sabido ver en su momento que sus competencias si

coincidian con el camino que sigue la organizacion.

La seleccion estratégica implica organizaciones con trabajadores que coinciden con sus
principios y trabajadores que ejercen en organizaciones adecuadas para ellos. Sélo evaluando
competencias como la motivacion, iniciativa, dinamismo o la flexibilidad, una organizacion
puede asegurarse de que el candidato es la persona perfecta para subirse al barco de los retos
que supone el mercado laboral. Y para poder asegurarse, son precisas diferentes técnicas de

evaluacion.

De esta forma, dependiendo de las caracteristicas del trabajador que el seleccionador pretenda
evaluar, las técnicas seran unas u otras, y sera posible incluso combinarlas para obtener una
informacién mas exacta y tomar una decision pertinente. Para esto, es muy necesario tener en
cuenta tanto las ventajas como los inconvenientes de las diferentes técnicas, y estudiar qué
competencias se quieren evaluar, decidiendo a posteriori qué técnica sera mas adecuada para

ello.

Toda esta reflexion previa a la seleccion de personal, que implica elegir los instrumentos
adecuados, describir el puesto y determinar las competencias que realmente se quieren observar
durante el desarrollo de la prueba o dindmica, recae en manos del gestor de recursos humanos
o seleccionador, un rol clave para la organizacion, por lo que éste deberd estar altamente
preparado en el uso de las diferentes metodologias y en la prediccion de comportamientos a

través de la evaluacion de las competencias.

Es importante hacer ahinco en que los métodos que se practican en la seleccion de personal
estratégica no estan desarrollados con la finalidad de desbancar a las técnicas tradicionales de

entrevista, curriculum y referencias, sino que tratan de dar solucién a los problemas de validez
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de éstas, ademas de aportar mucha mas informacion sobre el futuro del trabajador, tratando de

predecir cual serd su comportamiento frente al puesto.

Entonces, la realidad es que las técnicas tradicionales de seleccion de personal no desaparecen
en el pasado (es mas, incluso cada vez se investigan mas y avanzan para afianzar la validez de
la seleccion), sino que siguen muy presentes en las organizaciones, pero por su naturaleza son
metodologias que no aportan mucha informacion de la competencia real del candidato, y como
se ha dicho anteriormente, la organizacién necesita conocer a fondo las competencias del
postulante para que su incorporacion tenga garantias, y éste no “abandone el barco”, siguiendo
con la anterior metéafora, en épocas de dificultad, sino todo lo contrario: que contemple cada
uno de los posibles obstaculos como un nuevo punto de partida, de aprendizaje.

El nuevo seleccionador debe entender la utilidad de todas las formulas (tanto tradicionales como
estratégicas) en su contexto, pero debe tener muy en cuenta que las segundas aportaran una
visibn méas completa del sujeto, y permitirdn que se seleccione con mayor seguridad al
profesional realmente adecuado al puesto. Ademas, debera tener en cuenta también que puede
implicar dos recursos muy Utiles en su proceso de seleccion: por una parte, podra estar apoyado
de recursos tecnologicos, que como bien se ha comentado con anterioridad son de gran utilidad
y permiten mejorar con creces el proceso de seleccion; y por otra parte podra gozar del apoyo
de otros profesionales que aporten su vision en el proceso de seleccidn, mejorando tanto validez
como efectividad, y colaborando a la perspectiva estratégica de la organizacion, en la que todos
los miembros forman parte de un todo que se construye a partir de cada una de las aportaciones

de sus trabajadores.

Asi, la suma de las técnicas tradicionales con las alternativas supone un muy Util repertorio que
el profesional de recursos humanos debe conocer, y debe emplear dependiendo de las
competencias que desea evaluar y del puesto para el que trata de suplir la vacante. De esta
forma, resulta obvio que no sélo es preciso conocer y hacer propia la organizacion para una
exitosa seleccion de personal, sino que el alto conocimiento en técnicas de seleccién como las
plasmadas en el presente trabajo es imprescindible para el rol del seleccionador, pudiendo
responder a las demandas de los puestos con técnicas que realmente busquen evaluar las
competencias precisas y no resalten informacion que no resulta de interés frente al desempefio
de un puesto de trabajo. Y hay algo casi mas importante que conocer las técnicas de seleccion:
tener en cuenta el hecho de que éstas no son fijas, incuestionables o inmutables, sino que la
posibilidad de modificacion y creacién de técnicas y metodologias es lo que aporta riqueza al

mundo de la seleccion de personal, y al mundo organizacional, siendo la causa el interés del
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profesional en aportar sus conocimientos e intereses; y el efecto, el éxito en la organizacion y
en sus miembros. La motivacién y el interés por mejorar son rasgos del profesional que acttan
como motor de la gestion de recursos humanos, como bien lo afirmé uno de los grandes iconos

de nuestro siglo:

“La unica manera de hacer un trabajo genial es amar lo que haces. Si no lo has
encontrado, sigue buscando. Y, como cualquier gran relacion, sélo se pondra mejor
y mejor, conforme los afios pasen. Asi que sigue buscando hasta que lo encuentres.

No te detengas” (Steve Jobs).
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ANEXO:
Recurso I: Preguntas tipicas de la entrevista tradicional (Aguilar, 2010)

- Cuénteme acerca de usted mismo.

- ¢Por qué dej6 su ultimo trabajo?

- ¢Qué experiencia tiene usted en este campo?

- ¢Qué ha hecho usted para mejorar su conocimiento en el ultimo afio?
- ¢Por qué quiere trabajar para esta organizacion?

- ¢Cual es su filosofia hacia el trabajo?

- ¢Por qué lo debemos contratar?

- ¢Cual es su mayor fortaleza?

- ¢Cuales eran segln sus anteriores supervisores su punto mas fuerte?
- Cuénteme acerca de su capacidad para trabajar bajo presion.

- ¢Est& usted dispuesto a trabajar horas extraordinarias? ¢ Noches?¢Fines de semana?
- Describa su ética de trabajo.

Recurso I1: Preguntas tipicas de la entrevista por competencias (FEVEC, 2016).
Preguntas para evaluar la iniciativa y la autonomia:

- ¢Qué ha hecho en tu trabajo actual o pasado para que fuera mas gratificante o efectivo?
¢ Es éste el logro del que mas orgulloso se siente?

- Digame un ejemplo de una idea o sugerencia que le haya propuesto a su superior en
los ultimos meses. ¢ Como fue? ¢ Como la implementd? ¢ Cuéles fueron los resultados?

- ¢Enqué ocasiones de su trabajo actual siente que tiene que consultar a su jefe antes de
actuar?

- ¢Cudl son las tareas que mas le gustan hacer en su trabajo actual? (Y las mas
aburridas?

- Cuénteme algo gue no le pidié nadie que hiciera en su momento y de lo que ahora se
arrepiente.

- Cuénteme la ultima vez que no estuvo de acuerdo con una decision de su jefe.

Preguntas para evaluar el dinamismo y la energia:
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- Deme un ejemplo de una tarea o proyecto que le haya demandado un esfuerzo
importante durante un largo periodo de tiempo. ¢(Como la emprendid? ¢Cual fue el
resultado?

- ¢Como se desarrolla un dia de trabajo tipico? ¢Cuéles son los problemas diarios
propios de su trabajo? ¢ Qué hace para resolverlos?

- ¢En qué situaciones laborales ha sentido la necesidad de dejar una tarea sin resolver?

Preguntas para evaluar la orientacion al cliente:

- Defina lo que para usted es el concepto de atencion al cliente.

- ¢De qué forma capta sus necesidades?

- Coménteme un episodio en el que pudo brindar una éptima respuesta ante las demandas
de un cliente.

- Describame una situacion en la que ha tenido que trabajar duro para satisfacer el
pedido de un cliente.

- ¢Qué ha hecho para crear relaciones positivas con los clientes con los que interactda?

- ¢Qué cambiaria de la actual politica de su empresa de atencion al cliente?

- ¢Cudl ha sido el Gltimo cliente que ha perdido? ¢Por qué razén? ¢Qué soluciones
pudieron haberse implementado y no se hicieron?

- ¢Qué procedimientos utiliza para evaluar la satisfaccion del cliente con respecto a los
servicios prestados?

- Recuerde alguna mejora que ha tenido que implementar por una insatisfaccion
particular de un cliente.

- Cuénteme la ultima vez que tuvo que convencer a un cliente de que aquello que le estaba
solicitando iba en contra de sus propios intereses. ¢ Como se manejan las objeciones de un

cliente?

Preguntas para evaluar la capacidad de aprendizaje:

- Describa alguna situacién laboral en la que le haya costado aprender algo. ¢Ddnde
residia la dificultad?
- ¢Como se mantiene informado de los cambios importantes en su campo de trabajo?

- ¢Cuales han sido los problemas a los que ha tenido que adaptarse en su trabajo actual?

Preguntas para la evaluacion de la productividad:

- ¢Recuerda alguna situacion donde su desempefio fue todo lo exitoso que le hubiera

gustado?
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- Describa alguna situacion que haya representado un auténtico desafio para usted.

- ¢Cudles fueron los objetivos asignados para usted el afio pasado? ¢Cuél fue el grado
de cumplimiento?

- Comenta alguna situacion en la que su desempefio haya sido mas alto que el promedio.

¢En base a qué parametros lo mide? ¢ A qué atribuye el que haya sido asi?
Preguntar para evaluar la adaptabilidad y/o la flexibilidad:

- Supongo que habra tenido que hacerse cargo de tareas que no eran usuales o
propiamente suyas. ¢ Como las abord6?

- En ocasiones las formas de actuar que son buenas en una situacién dejan de serlo. ¢Le
ha ocurrido alguna vez? ¢ En qué situacion?

- ¢Cuales hansido las situaciones de cambio méas importantes a las que se ha enfrentado?
¢ Qué aprendizaje saco de ellas?

- ¢Qué diferencias percibe entre su anterior empleo y el actual? ¢Qué diferencias hay
entre la cultura actual y la anterior? ;,Como se adapto a ese cambio?

- ¢Como se siente cuando alguien censura alguno de sus comportamientos?

Preguntas para la evaluacién del liderazgo:

- ¢En qué condiciones estaba su equipo antes de que usted lo dirigiera? ¢Queé acciones
implantd para que su equipo mejorara su desempefio?

- ¢Qué nivel de decisiones delega en su equipo y cuéles no?

- ¢COlmo motiva a sus colaboradores? ¢ Qué métodos le han resultado ser los mejores?

- ¢ Qué le hace ser un buen lider?

- ¢Qué procedimientos utiliza para evaluar a sus colaboradores? ;Y para evaluar su
propio trabajo?

- ¢Qué estrategias utiliza para hacer que acepten sus ideas u objetivos?

- ¢Con qué frecuencia se retne con sus colaboradores? ¢(Como se preparan esas
reuniones?

- Describa una situacion en la que ha tenido que reprender a alguno de sus
colaboradores por falta de rendimiento o porque habia hecho algo que no estaba bien.
¢, Cémo se maneja esa situacion?

- Ante una tarea compleja asignada al grupo que coordina, ¢como logré que todos
respondieran?

- ¢Hatenido algun subordinado dificil de manejar? ¢ Cémo se resolvié ese problema?

pag. 52



- ¢Cuenta con un plan de desarrollo de carrera para sus colaboradores? ¢En qué
consiste?
- ¢ Como detecta sus necesidades?

- Describa a su jefe ideal.

Preguntas para evaluar la persuasion y la influencia:

- Cuénteme una ocasion en la que ha tenido que ganarse el apoyo de los demas respecto

a una recomendacion suya.

Preguntas para la evaluacion del trabajo en equipo:

- Describame un logro importante que haya obtenido siendo miembro de un equipo.

- ¢Cudles son los aspectos que més valora cuando trabaja en equipo?

- Cuénteme una situacion en la que ha tenido que trabajar con unos comparieros o jefe
que no eran de su agrado.

- ¢Con que grupos o personas se ha sentido mas comodo y ha rendido mejor?

Preguntas para evaluar la tolerancia a la presion:

- Describa la situacion laboral mas tensa que ha tenido. ¢ Como se resolvio?

- ¢Como trata de descargar la presion diaria del trabajo y desconectar?

- Cuénteme alguna situacion en la que ha tenido que trabajar dentro de limites muy
estrictos de tiempo.

- ¢Cuales son las condiciones laborales mas frustrantes para usted?

- ¢En qué condiciones laborales trabaja mas eficazmente?

Preguntas para la evaluacién de la estabilidad emocional:

- Describa una situacion donde un aspecto personal haya influido en su rendimiento
profesional.

- Cuénteme una situacion en la que admiti6é publicamente haber cometido un error.

Preguntas para evaluar la resolucién de problemas:

- Describame una situacion en la que le fue dificil cumplir con lo que habia prometido.
¢ COmo se resolvig?

- Cuénteme la ultima vez que se enfrent6 a una situacion dificil y como la resolvio.

Preguntas para evaluar la vision de uno mismo:
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- ¢Qué aspectos de su personalidad son los mas valorados por las personas mas cercanas
a usted y qué otros suelen motivar el enfado de estas?

- ¢Cuales son sus puntos fuertes y débiles?

- ¢Qué tiene que aprender como profesional? ¢Ha tomado medidas para conseguir ese

aprendizaje?
Preguntas para la evaluacion de la adecuacion persona-puesto-empresa:

- ¢CoOmo describiria su situacion de trabajo ideal?
- ¢Qué aspectos valora mas de una empresa? ;Qué factores tienen que estar presentes
en un puesto de trabajo para que esté motivado?

- ¢Qué impacto tiene la actividad que realiza en los objetivos de su actual empresa?

Preguntas para evaluar las expectativas de desarrollo profesional:

- ¢Cuales son sus objetivos profesionales inmediatos y a largo plazo?

Preguntas para evaluar las motivaciones frente al nuevo cargo:

- ¢Cudles son las razones que le llevarian a aceptar este puesto?

- ¢Cuales son las insatisfacciones de su empleo actual?

- ¢En cuantos procesos de seleccion esté participando? ¢ Para qué puestos? ¢ Cual es su
interés por estas ofertas?

- ¢Qué espera que esta empresa aporte a su vida? ;Y qué puede aportar usted?

Recurso I11: Escala de valoracion simple de Billikopf (2006)

“Se evalUa (E) cada categoria de 3 (superior) a 0 (inaceptable). Luego se multiplica
esto por el peso (P) de importancia para obtener la calificacién (C). Se determina
de antemano el error de tolerancia para cada factor de calidad (por ejemplo, para
obtener una calificacion de un 3, superior, la persona debe tener un maximo de 1
equivocacion en 5 parras evaluadas cuando se trata del largo de los pitones o
espolones).” (Billikopf, 2006).

Calificacion de Calidad para la Poda de Vifiedos
Factor de calidad E P C

Seleccion de madera frutal x4
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Ubicacion de pitones x3

Numero de pitones X2
Largo de los pitones X2
Proximidad del corte X2
Angulo del corte en el x1
espolon

Distancia del corte a la yema x1
Remocidn de véstagos x1

Total:

Recurso 1V: ejemplos de pruebas de aptitudes especificas (Aiken, 2003)

- “Pruebas de vision y audicion: la agudeza tanto visual como auditiva puede verificarse
mediante distintos tipos de pruebas como la tabla de Snellen, la Prueba de vision B y
L, la Prueba Dvorine de Vision del Color, el oftalmoscopio o el audimetro. Un director
0 gestor de personal puede aplicar pruebas sencillas de la vista y la audicion, pero un
examen mas a fondo requiere los servicios de un optometrista, oftalmélogo o audiélogo
profesional.

- Pruebas de habilidades psicomotrices: las mediciones de la velocidad, la fuerzay la
agilidad se usan ampliamente para seleccionar trabajadores en varios tipos de empleos
y son pronosticadores validos del desempefio en el trabajo fisicamente demandante.
Pueden medir movimientos manuales gruesos (Prueba Stromberg de Destreza o Prueba
Minnesota de indice de Manipulacion), movimientos manuales finos (Tablero de
Clavijas Purdue, y/o Prueba Crawford de Destreza), y movimientos manuales gruesos
y finos (Prueba Bennett de Destreza Mano-Herramienta).

- Pruebas de habilidad mecéanica: se requiere un cierto nivel minimo de habilidad
psicomotriz para casi cualquier ocupacion que involucre la operacion e maquinaria.
Para ello es preciso desarrollar pruebas de relaciones espaciales (Prueba Minnesota
de Ensamblaje Mecéanico, Prueba Minnesota de Relaciones Espaciales, o Tablero
Minnesota de Formas de Papel), u otras medidas de habilidad mecénica en lapiz y
papel como la Prueba de Conceptos Mecanicos o la Prueba de Comprension Mecanica
Bennett.
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Pruebas de habilidades para trabajos de oficina y computacién: la destreza manual y
la velocidad para percibir semejanzas y diferencias son necesarias en el trabajo de
oficina, pero las habilidades verbales y cuantitativas también son importantes. Por ello
existen pruebas representativas de la habilidad para el trabajo de oficina general
(Prueba Minnesota de Trabajo de Oficina, o Bateria de Habilidades para Trabajo de
Oficina), asi como pruebas para la evaluacion de habilidades relacionadas con la
computadora (Bateria de Aptitud para Programador de Computadoras, o Bateria de
Aptitud para Operador de Computadoras).

Pruebas para habilidades artisticas y musicales: existen pruebas de aptitud artistica
como la Prueba Minnesota del Tablero de Formas de Papel, la Prueba Meier de Juicio
Artistico, la Prueba Meier de Percepcion Estética o la Prueba Meier de Juicio de
Disefio; y también pruebas de aptitud musical como la antigua prueba Medidas
Seashore de los Talentos Musicales, el Perfil de Aptitu Musical, la Prueba de

Preferencia de Timbre de Instrumento, o la Prueba lowa de Alfabetismo Musical.”

ecurso V: test de personalidad FACE, de Randstad E. T. T. (Resultados propios)

d

Es una prueba de caracter psicomeétrico, que evalua el grado de desarrollo de Lidia
Moreno Beimonte en las competencias identificadas coma importantes para el buen
desempefo laboral

Es importante tener en cuenta gue los resultados estan basados umcamente en las
respuestas aportadas por Lidia Moreno Belmonte. El contenido del informe dependera
tanto de la sinceridad de las de sus contestaciones (desehabilidad social), como del
grado de conocimiento de si mismo. Por ello es importante que las descripciones del
comportamiento agqui expuestas sean tomadas como hipotesis a chequear con olras
herramientas como histona profesional, referencias. entrevistia personal y competencias,
et

Se han interpretado las respuestas de Lidia Moreno Belmonte al cuestionario, en

comparacion con el grupo normativo. Empleados de Espafa 2.0

Este informe tiene una vigencia de 6 meses aproximadamente, dependiendo de las
circunstancias laborales de la persona. No obstante, si s2 produjeran cambios
significativos en su trabajo 0 en su vida personal después de haber realizado la prueba,
se recomenda que vuelva a realzaria
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k]
Q Grafico de puntuaciones

Las categorias analizadas por el test son, en este orden: iniciativa, orden y calidad, organizacion
y planificacién, pensamiento analitico, orientacion al aprendizaje, autoconfianza, flexibilidad,
tolerancia a la presion, habilidades sociales, trabajo en equipo, comunicacién persuasiva,
networking, desarrollo de equipos, liderazgo, toma de decisiones, vision de negocio, trabajo en

red, orientacion al logro, orientacion al cliente, y eficiencia y productividad.
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Recurso VI: Matriz de relacion Ejercicios — Dimensiones (Gibbons et al., 2006)

Ejercicios (Elegir entre 2y 4)

Dimensiones Canasta | Grupo de | Analisis Presentacion | Test de | Entrevista

(Elegir entre | de discusion | de oral personali | profundidad
tres y siete) papeles problemas dad e incidentes
ytd criticos

Resolucién  de X X X X X
problemas

Busqueda de X X X X
informacién

Creatividad

Planificacién y X X X X X
organizacion

Adaptabilidad X X

Tolerancia al X X
estrés

Consciencia X X X X X X

Motivacion X X

Comunicacioén X

escrita

Comunicacion X X
oral

Escucha X X X

Persuasion X X X

Relacion/habilida
des
interpersonales

Liderazgo X X X X

Trabajo en
equipo

Disposicién para X X
el desarrolio

Equidad X X X X X

Gestion de la X X X X
emocion

Capacidad de X X X X
adaptacion
cultural
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Recurso VII: Esquema conceptual de medicion en un Assessment Center (Olaz Capitéan,

2011)
Participante «I»
Puestodemabafo | Cyevionario | Cuestonario | Enmevitas | Prucbas | oot | GRS | L
deacritudes | deapritudes | cualitativas | sitacionales bikieis | disciumttai
1. Comunicacién (5) (6) (11)
2. Proactividad @) (8) (15)
3. Creatividad 7) @)
4. Autocontrol (1 (4) (5)
5. Automotivacién (8) (6) (14)
6. Trabajo en equipo (3) (10) (8 | @1
Toral (5) (13) (16) (15) ?) (10) @ | 73]
Participante «n»
Puesiodetabilo | Cnionario: | Coeionsrio | Eawevisms |  Prucbas | Proches’| Grupos
deactitudes | deaptimudes | cualitativas | situacionales ba:L:t» discl::.ién TGN | T
1. Comunicacién (6) (5) (1)
2. Proactividad (4) 3) @)
3. Creatividad ®) (8)
4. Autocontrol ) (6) (11)
5. Automotivacién (8) (8) (16)
. o ® | 6 |
Toral (6) © (11) (21 (13) (8) 6y | [73]

Nota: Las puntuaciones recogidas entre paréntesis corresponden a la valoracién obtenida en
cada una de las pruebas desarrolladas en una escala de 1 a 10.
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Recurso VIII: muestra de un proceso de Assessment Center (Paulakos, 2005)

Sample Assessment Center Process

Candidate Onentatior

» RolePlay: Candidate prepares for and conducts a counseling session with a
subordinate who is not performing well on the job. Trained assessors play the role of
the subordinate and evaluate the candidate's performance.

s In-Basket Exercise. Candidate completes a mock “inbasket” where he or she
responds to phone messages, e-malls, memoranda, reports and other items that
require action to be taken. Sometimes in-basket exercises also include an imerview
with trained assessors where the candidate explains the rationale for his or her
actions,

s Case Analysis: A business problem is presentad to the candidate that he or she has
to analyze and prepare a written plan discussing the actions to be taken. Trained
assessors evaluate the written products.

| | = RoleFiay. Candidate is given a sel of facts and must prepare a persuasive oral
presentation regarding a situation. Following the presentation, the candidate
responds to questions. Trained assessors piay the role of audience members whe
ask the guestions and evaluate the candidate's performance.

» Leaderless Group Disous=ion: A small group of candidates is given a problem to
work on that is similar to what they would encounter on the job. As they work to
resoive the problem, trained assessors observe and evaluate their performance.

Following all of the exercises, assessors discuss their evaluations of the candidates,
decide on consensus evaluations of their performance and prepare feedback.

Recurso IX: ejemplo de dinamica de role playing (Pulakos, 2005)
JUEGO DE ROLES

- Obijetivo: evaluar la habilidad de los candidatos para emplear la comunicacion en
una situacion problematica, y la capacidad de negociacion.

- Materiales: casos impresos para cada grupo

- Participantes: dos personas como maximo por grupo

- Desarrollo: se solicita a los candidatos que formen parejas, y a cada pareja se le da

un caso que tendran que solucionar, representandolo.

CASOS:

- Usted va al despacho de su superior a decirle que no puede venir mafiana al trabajo.
La semana pasada también pidi6 permiso inventando una excusa y descubrié que era

mentira. Esta vez, le es imprescindible faltar.
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- Uno de los compafieros tiene la costumbre de mantener largas conversaciones
privadas al teléfono, hasta el punto de que otros compafieros tienen que esperar a que
él termine para poder hacer llamadas de teléfono.

- Un compafiero le hace un comentario acerca de una presentacion que usted ha hecho
ante el Comité de Direccion esta mariana: “jNo habia quién entendiera lo que
estabas diciendo! ”

- Su amiga nunca paga, siempre esté pidiendo dinero, porque dice que se ha olvidado
la cartera, y nunca se acuerda de devolverlo. Van a comprar el regalo de cumpleafios
de un amigo, y de nuevo le pide que ponga su parte, que ya se lo pagara.

- Su compariera le pide que termine su trabajo, ya que tiene que ir a la peluqueria para
una boda. Esto, implica que usted se quede media hora mas, y hoy no se siente con

ganas de hacerlo.

EVALUACION:

tondu:tn de la competencia: c‘;munncar,nn i (andr Candrv(andr.';undf(and”
1 2 3 4 | s

'LMantvcne un didlogo fMuido, con adecuada entonacion

|Se centra en el tema solicitado

Escucha atentamente & su compaiernn

Bn;);:ar r;.-i'l‘(Jrar|n;r'\e>nvl—acnon asu céﬁé;h&ro—v vénflca Sn
jsedejentender

Pronuncia correctamente las palabras

Conductas positivas

Usa ol lenguaje no verbal para acentuar el didlogo

|Evidencia calma
[se queda en silendio en varias ocasiones
Emplec constante de muletillas (este, uhmmm,

énoetc)

Tono de voz mondtono (no da entonacion a las
palabras)
Se mantiene rigido (apenas se mueve mientras habla)

Interrumpe constantemente a su compafero (no los
escucha) 3
No pronuncia adecuadamente las palabras y emplea

Conductas negativas

|jergas

Responde de manera sarcdstica o agresiva

Evidencia tension y nerviosismo

Recurso X: Ejemplos de dindmicas de grupos (Deustulan, 2005):
“DINAMICAS CON SITUACIONES REALES Y ROLES NO ASIGNADOS:

La agencia de publicidad:

El grupo se divide en dos subgrupos cuyo objetivo es elaborar frases publicitarias que

posteriormente seran evaluadas.
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a) Cada grupo es una agencia de publicidad y tiene el compromiso del negocio de la
promocion.
b) Cada compafiia tiene dos tareas a completar en 30 minutos:

a. Seleccionar el nombre de la compafiia, establecer una jerarquia, asignar roles,
clarificar tareas y producir un cartel organizacional reflejando las decisiones
de los miembros. Esta informaciéon seré recogida en 10 minutos. Si se completa
antes de tiempo se puede pasar a la siguiente.

b. Preparar un paquete de veinte frases publicitarias o temas de publicidad para
un cliente potencial, el Banco de la Fidelidad.

Este banco estd interesado en depoésitos crecientes significativos, de una

campafia agresiva de relaciones publicas.

Se analizaran ambas propuestas y se elegira a la mejor.

Firma de cosmética:

Ustedes son directivos de una firma de cosmética y deben realizar una seleccion para un puesto
directivo. Tienen la imagen de la candidata pero no disponen de datos personales. Deben
decidir a quién elegir argumentando la decisién. Tras unos minutos analizando las imagenes

individualmente, comienza la discusion grupal para tomar una decision.
DINAMICAS CON SITUACIONES FICTICIAS Y ROLES NO ASIGNADOS:

Listado de responsabilidad:

Una mujer joven y casada, se siente desatendida por su marido ya que éste trabaja durante
muchas horas en el trabajo, y tiene mucha falta de afecto. Un dia en el que su marido esta de
viaje, se va a casa de otro hombre y se acuesta con él. La casa de este hombre, su amante, esta
al otro lado del rio. Por la mafiana muy temprano, la mujer quiere volver a casa antes que su
marido. Para poder hacerlo, tiene que cruzar un puente, pero al principio de éste hay un loco
que no la deja pasar, puesto que si lo hace dice que la matara con un cuchillo que tiene en las
manos. La mujer, recurre al barquero gue se dedica a pasar con su barca a las personas de
una orilla a otra. Cuando esta en la barca, el barquero le pide dinero, y ésta le dice que no
Ileva nada, que por favor la cruce y luego se lo paga, que hay un loco en el puente. El barquero
le dice que no, que o le da el dinero por adelantado o nada. Entonces, se dirige a casa de un
amigo que vive en esa orilla del rio, y que lo es desde hace muchos afios, y esta enamorado
platénicamente de ella, y cuando la mujer le cuenta su problema, el supuesto amigo le niega

la ayuda y el dinero porque dice estar decepcionado. Por ultimo recurre al amante, el cual sin
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mas le niega la ayuda y no le deja dinero. La mujer, desesperada, cruza el rio, y el loco la

mata.

¢ Cual de los personajes tiene mas culpa de la muerte de la mujer? Enumerar a los personajes

del 1 al 6 dando el 1 al que tenga el mayor grado de culpabilidad y el 6 al que menos.
Isla desierta:

Imaginad que os encontrais en un naufragio. A duras penas habéis conseguido llegar a una
isla donde tendréis que pasar tres afios de vuestra vida, sin salir de alli. Viviréis en estas

condiciones:

- Ocuparéis un espacio fisico cuadrado, absolutamente idéntico a la realidad terrestre.
Este espacio mide veinte kildmetros cuadrados y esta repartido de la siguiente manera:
o Yaesun lago con peces
o Y.esunatierra de cultivo
o Yaesun bosque salvaje
o Yaesun terreno sin cultivar
- El clima del lugar es estival, con una temperatura constante de 30° durante el dia y 20°
durante la noche. Solo llueve 30 dias al afio.
- Las Unicas personas con las que os relacionaréis durante vuestra estancia en la isla
seran los propios miembros del grupo.
- Entre todas las personas del grupo podéis rescatar 3 objetos de los 36 que hay en el

barco.

Tenéis que poneros de acuerdo entre todo el grupo para decidir qué tres objetos de la lista
decidis llevaros: un equipo completo de pesca, dos palas y dos picos de jardineria, tres
raquetas de tenis y veinte pelotas, dos guitarras, veinte pastillas de jabon, el cuadro de la
Gioconda, diez peliculas y un proyector de pilas, una mochila para cada persona del grupo,
cien rollos de papel higiénico, una vaca y un toro, cien cajas de conservas surtidas, cien libros
de literatura clasica, cien botellas de bebidas alcohdlicas, un jeep nuevo, una barca de remos,
diez barras metéalicas, cien cajas de cerillas, un caballo de seis afios, una buena cantidad de
penicilina, cien paquetes de tabaco, tres barajas de cartas, un gato siamés, articulos de tocados
y de belleza, semillas de diversas clases, una maquina de escribir, cinco armarios llenos de
ropa, veinticinco fotografias de personas queridas, cinco mil hojas de papel para escribir, un

fusil y cien balas, un equipo de pinturas al éleo y treinta tubos de recambio, cien discos y un
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tocadiscos de pilas, material para hacer un reportaje fotografico, dos tiendas de campafia de

tres plazas cada una, tres camas muy grandes, una bateria de cocina.
DINAMICAS CON ROLES ASIGNADOS:

Tricompaiia S.L.:

Instrucciones del jefe tipo A:

Usted es un jefe que pertenece a la Tricompafiia S.L. La compafiia establece que por lo menos
dos veces al afio se tenga una reunién con cada uno de los subordinados, cuyo objetivo sea

buscar areas de mejora en el trabajo.

En esta ocasion usted ha citado al sefior Juan Pérez cuyo rendimiento ha sido normal pero
usted considera que puede ser mejor. Su comunicacion con €l también podria mejorar y ademas
ha notado ciertos problemas disciplinarios (llegadas tarde, salida a deshora...) su énfasis en
la reunion esta en evaluar su relacion con Pérez y no a Pérez: ¢como cree que hemos venido
operando los ultimos meses? ¢ Cree que nos estamos comunicando con suficiente frecuencia?
¢ Como se siente en el trabajo? ¢Qué podria hacer yo para ayudarle a cumplir mejor con sus

funciones?
Instrucciones del jefe tipo B:

Usted es un jefe que pertenece a la Tricompafiia S.L. La compafiia le exige que por lo menos

dos veces al afio se haga una reunion de evaluacién con cada uno de los subordinados.
Ha citado a Juan Pérez para conversar durante 10 minutos sobre el resultado de su evaluacion.

Este funcionario tiene fallos en la disciplina con retardos y salidas durante las horas de
trabajo. Su rendimiento es satisfactorio pero no se esmera por encontrar aspectos nuevos a sus

funciones.

Tiene buena capacidad pero no muestra iniciativa ni superacion. Se queja de la baja

remuneracién y de las pocas posibilidades de progreso dentro de la compafiia.

Su papel consiste en hacerle ver los fallos que tiene. Explicarle que la compafiia tiene politicas
muy precisas sobre remuneracion, disciplina, ascensos, etc. Debe usted lograr que el

subordinado acepte sus fallos y cumpla con lo establecido.
Instrucciones para el subordinado:

Usted es Juan Pérez, empleado de Tricompafia S.L. con mas de 10 afios en la empresa y ha

sido llamado por su jefe a una entrevista.
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Coche de servicio:

“Ustedes deben decidir a qué miembro de la organizacion le corresponde un coche nuevo para

ello se le asignara un rol que deberan defender, identificando sus alternativas”.

Son ustedes un grupo de empleado de la compafiia Brum. El trabajo consiste en la reparacion
de instalaciones eléctricas. Ademas de las labores propias de montar instalaciones eléctricas
deben tener unas buenas actitudes para las relaciones pablicas.

El jefe tiene su oficina en la fabrica y desde alli se dirige para la supervision de los trabajadores
en un coche de la propia compafiia. Cada operario trabaja individualmente, y cada dia se tiene
que desplazar a los lugares de trabajo (siempre es un lugar distinto), en un coche que la
compafiia pone a su disposicion. A veces, por la complejidad del trabajo, el jefe ayuda a los
operarios. Todos se desplazan en el coche que a cada uno le asigna la compafiia, el cual tiene

que cuidar como si fuera propio.

La compafiia ha comprado un coche nuevo. Todos los empleados estan interesados, pues entre
otras cosas les eleva el estatus personal. Excepto José y Antonio, todos trabajan en la capital.

Estos, ademas, deben realizar los trabajos de las poblaciones limitrofes.

A pesar que la totalidad de los coches que posee la compaiiia incluido éste, son de similar
categoria, todos estan interesados en el nuevo coche y la compafiia lo pone a disposicion del

que mas lo necesite.
Los roles son los siguientes:
Sr. Bartolomé:

Usted es el jefe de cinco trabajadores mas. La empresa le ha ofrecido un Ford para sustituirlo
por otro coche de uno de sus operarios. Usted sabe lo dificil que es esta decision, y dado que
no desea designarlo usted mismo, decide convocar una reunién de todos los empleados para
que sean ellos quienes argumenten y decidan a quién corresponde. Debe exponer el problema
de forma que pueda encontrar una solucién justa. Nadie debe quedar molesto o con rencor por

la solucion tomada.
Sr. Manuel:

Usted lleva trabajando 15 afios en la empresa y posee un Renault de 2 afios de antiguedad.
Opina que el coche debe ser para usted ya que es el mas veterano de la empresa y su coche
viejo “va no le gusta”. Ademas su coche particular es un Ford y le gusta porque le es facil de

conducir.
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Sr. Pedro:

Usted lleva 10 afos trabajando en la empresa y posee un Citroén de 5 afios de antigiiedad.
Opina que el coche nuevo debe ser suyo porque le corresponde por turno. Su actual coche lo
considera antiguo, y puesto que Manuel conduce un coche mas nuevo que el suyo (2 afios),
ahora le toca el turno a usted. Su coche lo ha cuidado muy bien y lo tiene casi nuevo, y

considera que merece una recompensa porque lo ha cuidado como el suyo propio.
Sr. Jose:

Usted lleve 9 afios trabajando en la empresa y conduce un Renault de 4 afios. Debe recorrer
algunos dias muchos kilometros. Su coche lo considera viejo y por ello cree que se le debe

asignar a usted, ademas de que tiene que viajar mucho.
Sr. Antonio:

Lleva 5 afios trabajando en la empresa y posee un Citroén de 3 afios de antigliedad. La
direccién de su coche va muy dura y la puerta cierra muy mal. Un dia tuvo un golpe con el Sr
Luis y todavia no lo han reparado. Cuando va algo deprisa tema que la puerta se le abra.
Considera que el coche le corresponde porgue tiene que hacer muchos kilometros. Le da igual

la marca del coche. Solo le importa que funcione bien y que los frenos estén en buen estado.
Sr. Luis:

Lleva 3 afios trabajando para la compafiia y tiene un Ford de 5 afios de antigliedad. Su coche
es el peor de todos. Es el mas antiguo y ya hace afios tuvo un grave accidente. Usted lleva 3
afnos con él (antes pertenecié a otros comparieros) Opina que ya es hora de que le den un coche

en buen estado. Ademaés el nuevo modelo de Ford es su preferido.”
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Recurso XI: hojas de registro de dinamicas de grupo de diferentes competencias (Kaneko
Aguilar, 2013)

Conductas de la competencia: Comunicacién

Cand.

Cand.

Cand.

Cand.

Cand.

Conductas positivas

Mantiene un didlogo fluido, con adecuada entonacidn

Se centra en el tema solicitado

Escucha atentamente a su companero

Brinda retroalimentacion a su compaiiero y verifica si
se dejé entender

Pronuncia correctamente las palabras

Usa el lenguaje no verbal para acentuar el didlogo

Evidencia calma

Conductas negativas

Se queda en silencio en varias ocasiones

Empleo constante de muletillas (este, uhmmm,
éno?,etc)

Tono de voz mondtono (no da entonacién a las
palabras)

Se mantiene rigido (apenas se mueve mientras habla)

Interrumpe constantemente a su compainero (no los
escucha)

No pronuncia adecuadamente las palabras y emplea
jergas

Responde de manera sarcdstica o agresiva

Evidencia tension y nerviosismo

Conductas de la competencia: Control de estrés

Cand.

Cand.

Cand.

Cand.

Cand.

Conductas positivas

Continua realizando la torre, mejorando su nivel de
desempefio en cada intento

Solicita informacién sobre la caracteristica de la
torre

Mantiene un tono de voz calmado y tranquilo

Su expresion facial denota calma y serenidad

Conductas negativas

Levanta el tono de voz y/o tiene mirada agresiva

Tira o manipula de manera brusca los cubos

Critica la dindmica, al evaluador o a la empresa

Deja de hacer la dindmica

Comenta aspectos negativos de la dinamica con los
otros candidatos

Registrar en qué numero de intento empieza a

perder la paciencia
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Conductas de la competencia: Atencién y concentracién /
Capacidad de aprendizaje

Cand.

Cand.

Cand.

Cand.

Cand.

Conductas positivas

Logra llegar a la Gltima palabra sin equivocarse en el
primer intento.

Mejora su rendimiento en la segunda aplicacién

Mejora su rendimiento en la tercera aplicacion (en
relacion con la segunda aplicacién).

Conductas negativas

No logra llegar a la Gltima letra en el primer intento

Su rendimiento disminuye en la segunda aplicacion

Su rendimiento disminuye en la tercera aplicacién (en
relacion con la segunda aplicacién).

Conductas de la competencia: Capacidad para negociar

Cand.

Cand.

Cand.

Cand.

Cand.

Conductas positivas

Participa activamente de la discusidon

Anima a todo el equipo a participar de la dindmica

Escucha con respeto las ideas de los demas

Expone sus argumentos con calma

Justifica de manera asertiva sus ideas

Persuade a los demds para que sus ideas sean tomadas
en cuenta

Conductas negativas

Realiza comentarios sarcasticos o agresivos y
subestima las contribuciones de los demds

Interrumpe la participacién de los demds (no escucha)

Se mantiene en silencio o con escasa participaciéon

Asume una posicion defensiva

No justifica de manera adecuada sus ideas

Sus ideas no son tomadas en cuenta
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