Selección de personal


Es un proceso de determinación de aquellos candidatos de entre los reclutados que cumplen de modo más adecuado los requisitos del trabajo o trabajos para los cuales están siendo considerados.

· El individuo tiene un papel activo en el proceso, tratando de atraer a la organización y de evaluarla. Se informa de la oferta y la organización y toma decisiones, además actuará de modo atractivo para ésta. Estos dos aspectos de su conducta a veces pueden entrar en conflicto. Obtener información a veces es incompatible con mostrarse favorablemente. La organización tiene el mismo conflicto. Trata de obtener información y a la vez de presentar sus mayores atractivos. Si se exagera el atractivo puede el individuo frustrarse y si se araña demasiada información puede espantar al candidato.

· 
El interés del individuo de atraer y el de la organización por seleccionar los más adecuados puede también generar conflicto, además el interés del individuo por seleccionar la mejor oferta y el de la organización por atraer al individuo también genera conflictos.

· 
Con esta matriz de conflictos, el seleccionador debe establecer su estrategia, maximizando la cualificación del individuo con un criterio puramente selectivo, o bien buscando la  mejor colocación posible para cada solicitante, enfatizando así la orientación vocacional. Las dos estrategias son incompatibles. Dunnette propugna una estrategia de compromiso. Es un conflicto entre la pura selección y la elección del trabajo que debe superarse o reducirse para conservar el talento humano.

Principales modelos de selección del personal.


Se desarrollan pronto, a partir de los test mentales  y la técnica psicométrica. Los primeros constituyen el llamado  modelo clásico.

· Modelo clásico. Tiene diez pasos. Análisis de tareas. Designación de un único criterio, selección de sujetos de acuerdo a unas reglas, desarrollo de una lista de habilidades relevantes, detección de los instrumentos adecuados de evaluación, aplicación de éstos de forma controlada, comparación estadística de los resultados con el criterio, combinación de medidas en los predictores para lograr correlación óptima, justificación de los nuevos instrumentos de medición e introducir nuevas medidas y controlar su eficacia.

· Guion propone diez puntos que clarifican los perfeccionamientos del modelo clásico desarrollados hasta los años 50. (pag 268 – 269)

· Ante los problemas que tiene esta teoría, Lawshe y Balma proponen que la validación de un test debe realizarse en relación con elementos de la conducta criterio en lugar de hacerlo en relación con el criterio como un todo, no sobre el desempeño del trabajo como un todo sino respecto a elementos importantes y generalizables del mismo. Se da mas importancia al problema del criterio: El concepto de criterio se había tomado de forma muy global y había que delimitarlo:

· Diferenciando criterios en función del tiempo que hay que esperar para recoger datos: 

Thorndike distingue entre criterios inmediatos, intermedios y remotos.
· Delimitando el nivel de abstracción al que debe ser considerado.

Se diferencia entre niveles de los objetivos, el comportamiento criterio y las medidas de criterio.

Flanagan introduce la metodología de incidentes críticos con lo que se operacionaliza la definición conductual de puestos de trabajo y permite elaborar medidas de ejecución.

· Ghiselli encuentra que los grupos pueden clasificarse en subgrupos en los que correlacionan mejor los test con los criterios, esto hace pensar en la importancia de las variables moduladoras  como un procedimiento para mejorar la relación entre predictor y criterio. Otra razón para la baja validez puede estar en el criterio: por no estar bien definido, por no estar bien medido o por ser demasiado simple. Pos eso se propone la multidimensionalidad de los criterios, su delimitación temporal, el uso de criterios dinámicos o desarrollo de constructos criteriales y desarrollo de medidas válidas del criterio.


Una tercera orientación pone el énfasis en la selección como proceso de toma de decisiones. (Cronbach y Gleser) Los test, entrevistas, juicios, informes y otros instrumentos son útiles en la medida en que facilitan las decisiones relacionadas con el empleo. A partir de esto se desarrollan investigaciones: Para tratar de determinar los datos más adecuados para realizar las mejores decisiones, otras para establecer los factores del proceso de la toma de decisión en la selección y par establecer las puntuaciones críticas de las medidas de criterio y de las de predictor. Con esta base y teniendo en cuenta las limitaciones legales se establece el modelo de Dunnette:

· 
El modelo de Dunnette incorpora diversos predictores (medidas de diferencias individuales.) Contempla los distintos grupos de personas, distintos comportamientos en el trabajo y las distintas situaciones en que ocurren, y considera las consecuencias de esos comportamientos y su relación con las metas de la organización. Señala además las interacciones complejas entre estos factores y explicita la necesidad de predecir el comportamiento del trabajo y de estudiarlo en el contexto de diferentes situaciones de trabajo.

· Se deben formar juicios que permitan clasificar en categorías a los sujetos y un realizar meras consideraciones cuantitativas.

· Insiste en la exactitud de las decisiones específicas frente a la imprecisión de la medición total.

· En el coste relativo de los distintos tipos de error frente a la pretensión de minimizar todos los errores.

· Las estrategias de predicción individuales frente a las globales.

· Las estimaciones de la utilidad del procedimiento de selección para todo el personal frente al cálculo de los coeficientes de validez.

· Se divide a los solicitantes en grupos por variables moduladoras como sexo, edad, conocimientos etc. Se le pasan pruebas específicas a cada grupo, para buscar el predictor que designe con mayor exactitud su rendimiento. Los individuos se categorizan en predecibles o poco predecibles, los primeros se seleccionan  según sus puntuaciones y los segundos reciben otras pruebas de selección. La estrategia secuencial produce economía en el proceso. Solo se lleva al individuo hasta el punto donde se pueda tomar con él una decisión.

· 
Este modelo da más importancia a los criterios. , Les reconoce multidimensionales y los define operativamente para medirlos con validez y fiabilidad.

Técnicas e instrumentos de selección.


El supuesto de que la conducta pasada es el mejor predictor de la conducta futura está muy criticado. Deben tenerse en cuenta los refuerzos y los estímulos de cada situación. (situacionismo.)  Otros afirman que las propiedades reforzantes de la situación son determinadas en parte por las cualidades de las personas que eligen interactuar con ella. (interaccionistas.)

· Dunnette divide los métodos según la justificación directa (muestras de tareas), o indirecta (métodos a partir de constructos relevantes para la predicción.) De su relación con el trabajo.

Generalmente se presenta una combinación de ambos aspectos. Las técnicas más usadas son:


La entrevista.  Es de lo más usado. Se critica por la baja fiabilidad y los juicios basados sólo en ellas no son válidos para algunos.

· Son mejores las estructuradas.

· Influye más la información desfavorable.

· Más fiables el entrevistador tiene más información sobre el trabajo.

· Suele establecerse pronto un cierto sesgo.

· La inteligencia pesa mucho pero este rasgo se obtiene mejor con test.

· El entrevistador puede explicar por qué un candidato es adecuado, pero no por qué es inadecuado.

· Los datos escritos pesan más que la presencia física. Esto aumenta con la experiencia del entrevistador.

· Un entrevistado es evaluado más extremadamente si el precedente tiene valores opuestos.

· Las habilidades interpersonales y la motivación son lo mejor evaluado con entrevistas.

· Conceder tiempo al entrevistado dificulta las impresiones prematuras y da más conocimiento.

· La raza del entrevistador afecta la conducta del entrevistado.

· Los expertos ordenan a los candidatos en el mismo orden, aunque difieren en el número de aceptados. Los más expertos son mas selectivos.

La investigación se ha basado en los procesos de percepción del otro, dentro del contexto de la atribución y la de los constructos personales. También como un proceso de toma de decisiones.

Los test mentales. Muy usados a pesar del nivel medio de correlación que guardan con el criterio. Suelen ser el  método de mayor validez.

· 
Cronbach distingue entre test de ejecución máxima y de ejecución típica. Los primeros parecen ser los mejores predictores del desempeño laboral, pero no son muy buenos, por que no evalúan motivación, situación etc. En algunos casos, para vendedores por ejemplo, los test de personalidad e intereses son predictores aceptables.

· Las habilidades que se evalúan tienen que ser relevantes para el trabajo en cuestión, y esto debe de ser revisado por pruebas de validación. Es necesario establecer una taxonomía conductual a medio camino entre el mundo del trabajo y el de los atributos humanos medidos a través de test estandarizados e inventariados.

· Los datos biográficos obtenidos con formularios e informes de empresas en que se ha trabajado son frecuentes en la selección. Se valoran poco por que no es fácil establecer la validez en relación con el criterio.

Owens ha establecido una estrategia para usar estos datos. Se apoya en la noción de consistencia conductual para predecir la conducta futura del individuo. 

· La validez puede aumentaren la medida en que los datos están más estructurados y se ponderan diversos aspectos de la información.

· Las pruebas situacionales. Se han usado con éxito en muchos trabajos, como mecanógrafos, policías, mecánicos de mantenimiento, etc. En otros casos es difícil, si las tareas son complejas, y si los candidatos no están entrenados puede no ser válido. Se debe tener en cuenta la variación de la motivación en la prueba  y en el desempeño. Informa más de lo que el sujeto es capaz de hacer que de lo que hará.

· Los centros de evaluación de mánagers. Combinan múltiples procedimientos y están dirigidos a personal muy cualificado, y para directivos. Es una convivencia de media semana entre un grupo reducido de candidatos y los especialistas. , Hay test, entrevistas, situaciones simuladas, puntuaciones sociométricas y técnicas proyectivas.

Fases del proceso de selección.

· Recepción de candidatos. Que han rellenado el formulario de solicitud. Con información biográfica, empleos anteriores, formación. Evaluación objetiva muy útil.

· Entrevista inicial exploratoria. Para buscar factores clave que descarten a la primera el candidato.

· Test de habilidades, aptitudes, intereses, personalidad, etc. previamente determinados en función del puesto. Tras determinar la puntuación crítica.

· Entrevista en profundidad.  Motivación, intereses, personalidad y biografía, en aspectos de habilidades y aptitudes de los que no se tenga información. Se aclaran aspectos contradictorios de fases anteriores. Puede haber una entrevista complementaria con e responsable del puesto a cubrir.

· Exploración del contexto del candidato. Comprobar la información relevante proporcionada. A través de informes del centro de estudios o de empresas anteriores. En esto es mejor el teléfono que la carta. Si es por carta se hace con un formato que explique claramente lo que se quiere saber.

· Examen médico. 

· Decisión de contratación. Y comunicación de los resultados a todos.

Costes y beneficios asociados con los programas de selección.


El asunto es caro así que hay que andarse con ojo y valorar costes y beneficios. Esto está en función de la validez del programa, la proporción de selección (número de candidatos en relación con en de puestos), y la dificultad del trabajo a cubrir. Los programas son más eficaces cuanto mayor sea el coeficiente de validez, la proporción de selección sea mayor y los trabajos sean difíciles.


Es interesante, tras desarrollar el programa, realizar un estudio de utilidad y de reducción de costos.
