Manual de Buenas Préacticas

en Reclutamiento
y Seleccion de Personal

R&S

4 Coordinadores:
M2 Gloria Castano

Colegio Oficial ,
de Psicélogos Gerardo M. Lopez

de Madrid José M2 Prieto



Edita:
Colegio Oficial de Psicélogos de Madrid
Cuesta de San Vicente, 4 — 28008 Madrid

Disefo:

Huna Soluciones Gréficas, S.L.

Avda. Montes de Oca 7, Nave 6

28703 San Sebastian de los Reyes (Madrid)

ISBN: 978-84-87556-33-3
Deposito Legal: M-14355-2011

© 2011 Colegio Oficial de Psicélogos de Madrid



iNDICE

(Por orden albabético)

* (Gerardo M. Lépez, M* Gloria Casfafio y José M Priefo)

* RESPONSABILIDAD DE LOS PSICOLOGOS COMO PRESCRIPTORES DE CALIDAD DE VIDA LABORAL.
(Gerardo M. Lépez, F. Javier Urra y José M? Prieto)

* PROCESO DE INCORPORACION A LAS ORGANIZACIONES PRODUCTIVAS. (F. Javier Cantera)

* EL ACUERDO DE PRESTACION DE SERVICIOS. (Ricardo D. Blasco)

* EL RECLUTAMIENTO. (Carlos Fernéndez-Ordas)

* EL PROCESO DE EVALUACION DEL AJUSTE. (Almudena Hidalgo y M? Gloria|Castafio)

* LA ELABORACION DEL INFORME DE RESULTADOS. (M® Angeles Romeo)

* LA TOMA DE DECISIONES EN LOS PROCESOS DE R&S. (M® Gloria Castafio y Gerardo M. Lépez]

* LA COMUNICACION DE LOS RESULTADOS Y LA FORMALIZACION DEL ACUERDO DE INCORPORACION.
(M* Antonia Losada)

* LA EVALUACION DE LOS RESULTADOS Y LA AUDITORIA DEL PROCESO. (Jests F. Salgado)

PERFIL DE EXIGENCIAS. (Gerardo M. Lépez)

CRITERIOS DE AJUSTE A LOS PERFILES OCUPACIONALES: LOS BAREMOS. (Nicolds Seisdedos)

LA LEY ORGANICA DE PROTECCION DE DATOS EN ACTIVIDADES DE R&S.
(Consuelo Gallardo y M® Dolores Manzano)

BASE DE DATOS DOCUMENTAL. (Carlos Tejadal

VOLVER AL iNDICE



AGRADECIMIENTOS

Este Manual ve la luz como fruto de la confianza de la Junta de Gobierno del Colegio Oficial de
Psicdlogos de Madrid en un proyecto de mejora de la calidad en la profesidon. Mejora de la calidad
gue puede confundirse con la burocratizacion de las actuaciones y la exigencia de mds controles y
mas volumen de documentacién; pero que se refiere en realidad a la mejor defensa de los
intereses de los usuarios de servicios de Reclutamiento y Seleccidn de Personal (R&S).

El equipo de psicélogos que ha participado en la redaccidn es el que merece los primeros
agradecimientos de quienes hemos coordinado el tejido de esta obra que incorpora puntos de
vista diferentes y metodologias dispares. Mantenerles a todos sometidos a unos criterios
unificados de redaccién vy, sobre todo, conseguir que hayan aceptado ahormar sus contribuciones
a un esquema predefinido sélo ha sido posible por su gran espiritu de colaboracién. Cada uno de
ellos es un profesional de reconocido prestigio y probada experiencia en R&S.

Mencién nominal individualizada merece Silvia Moscoso, profesora de la Universidad de Santiago
de Compostela y autora de numerosas publicaciones cientificas relacionadas con R&S, que ha
revisado los borradores de los textos aqui recogidos para ofrecernos sus sugerencias. En la
medida en que las hemos recogido e incorporado sabemos que este Manual ha incrementado su
rigor y su coherencia para dar a conocer las mejores prdacticas en R&S. Del mismo modo, en la
medida en que una publicacién de este tipo estd sometida a condicionantes de plazo vy
coordinacion de criterios dispares los coordinadores nos hacemos responsables de las deficiencias
que pueden seguir apareciendo en el Manual, al no haber podido atender todos sus
planteamientos.

El Grupo de Trabajo sobre R&S de Personas surgido en el COP-Madrid es el segundo colectivo al
que debemos nuestro reconocimiento por el interés que han mostrado en mantener viva la idea
de la que nacid este texto. A ellos confiamos su puesta al dia futura y el mantenimiento de la
ilusion por conseguir que en R&S haya cada vez mayor satisfaccién en todos los colectivos que
participan en estos procesos, o soportan sus resultados.

Por dltimo, nuestro agradecimiento a todas las personas que nos han acompanado en el largo
periodo en que se ha gestado este texto, participantes en paneles de debate, contribuyentes en
los foros en Internet de candidatos, y todos los colegas que nos han aportado sus opiniones y los
avances de sus estudios en marcha sobre R&S.

Los coordinadores

M2 Gloria Castafio Collado
Gerardo de la Meced Lépez Montalvo
José Maria Prieto Zamora

Madrid, Marzo 2011

VOLVER AL INDICE



AUTORES (POR ORDEN ALFABETICO)

RICARDO D. BLASCO RUIZ

Doctor en Psicologia. Profesor Titular de la Universidad de Barcelona. Director de
diversos programas de doctorado en temas de Psicologia del Trabajo y Organizaciones.
Profesor Responsable de Docencia en el Master Erasmus Mundus on Work, Organizational
and Personnel Psychology en la Universidad de Barcelona. Ex-miembro de la Comision
Deontoldgica del Col.legi Oficial de Psicolegs de Catalunya. Profesor, investigador y
consultor en Seleccidén de personal, Evaluacion psicolégica y Psicologia aplicada a la

seguridad.

F. JAVIER CANTERA HERRERO

Psicélogo y Licenciado en Derecho. Consultor de Empresa desde 1997 en proyectos de
Recursos Humanos. Anteriormente ocupd puestos técnicos y directivos en Telefonica,
ENAGAS y Schweppes. Profesor en diferentes Masteres en el Instituto de Empresa,
Universidad Complutense de Madrid, Universidad Politécnica de Madrid, Universidad
Antonio de Nebrija. Actualmente Presidente del Grupo BLC, Presidente de la Fundacion
Personas y Empresas, Miembro y directivo de varias asociaciones (Colegio de Psic6logos,
AECOP, ANEPRE, AEDIPE, etc). Ha publicado 18 libros técnicos desde 1987 a 2010 y es

autor de multitud de articulos técnicos.

M2 GLORIA CASTANO COLLADO

Doctora en Psicologia por la Universidad Complutense de Madrid. Comenzd su
experiencia profesional desempefiando los puestos de Técnico y Responsable de Seleccion
en dos empresas multinacionales. Actualmente es profesora del Departamento de
Psicologia Diferencial y del Trabajo de la Universidad Complutense, actividad que
compagina con la consultoria en Recursos Humanos, tanto en empresas privadas como en
el sector publico. Imparte las asignaturas de Evaluacién de Personal, Formacion del
Personal y Orientacion Laboral, tanto en estudios de grado como de postgrado. Ha
publicado diversos articulos en revistas nacionales e internacionales. Ha participado en
nuUMerosos congresos y reuniones cientifico-profesionales y en diferentes proyectos de

investigacion.

VOLVER AL INDICE



CARLOS FERNANDEZ ORDAS

Licenciado en Psicologia. Estudios de postgrado en Psicologia Industrial y Psicologia
Clinica. Diferentes cursos y estudios de Marketing, Finanzas y Administracion. Fundador
en 1979 y Director General de Stemper, S.A (Socio espafiol de Aims Internacional).
Fundador en 1993 de Aims Internacional, y Presidente de dicha Organizacion durante
1996. Cuenta con una experiencia de mas de 30 afios en Consultoria de Busqueda y
Seleccion de Directivos. Su carrera profesional empieza con responsable de control de
audiencia en el departamento de Marketing de SEAT, S.A. Tres afios después se incorporo a
PA Consulting Group, primero como Consultor y luego como Consultor Principal en la
Division de Busgueda de Ejecutivos. Es considerado en el mercado espafiol como una de
las personas que colaboré en la introduccion en Espafa de las metodologias de Busqueda y

Seleccion.

CONSUELO GALLARDO IZQUIERDO

Licenciada en Psicologia. Miembro de la Sociedad Espafiola de Informacion y
Documentacion Cientifica, ponente y formadora en jornadas profesionales, dirige, asesora
y ejerce consultoria en el desarrollo de productos y servicios de informacién cientifica y
técnica, bussiness intelligence y gestion de proyectos informaticos. Actualmente

Responsable de Nuevas Tecnologias en el Colegio Oficial de Psicélogos de Madrid.

ALMUDENA HIDALGO VALLEJO

Licenciada en Psicologia, especialidad Industrial por la Universidad Complutense de
Madrid en 1989, desarrolla practicamente toda su carrera profesional en el &mbito de la
Seleccién. Formacién en la metodologia de los Assessment Centers en Inglaterra, donde
trabaja en IT, ICL dentro de los Development Centers que la compafiia desarrollaba en el
programa Eurograds. Responsable de Seleccion en Abbott Laboratories, donde se encargd
de implantar el modelo de Seleccion por Competencias dentro de la red de ventas. Desde
Febrero de 1995 en Coritel, empresa del grupo Accenture; en la actualidad como Gerente

de Seleccidn, asumiendo la responsabilidad de Seleccion del area de Outsourcing.

GERARDO DE LA MERCED LOPEZ MONTALVO

Consultor en Recursos Humanos. Profesor Asociado de Psicologia del Trabajo en la

Universidad Complutense de Madrid. Socio fundador y Administrador de Consultores

VOLVER AL INDICE



Espafioles en Desarrollo de Recursos Humanos y Organizacion (CEDRHO). Investigador
en estudios sobre mercado de trabajo, competencias profesionales y sistemas de formacion
profesional. Licenciado en Filosofia y Letras (Seccion de Psicologia) en 1975, con diversos
programas de formacion directiva desarrollados en el seno de organizaciones productivas y
experiencia profesional inicial en los &mbitos de la psicologia clinica y educativa. Con
dedicacion plena a la Psicologia del Trabajo y las Organizaciones desde 1980.

MARIA ANTONIA LOSADA FERREIRO

Licenciada en Psicologia por la Universidad Complutense de Madrid, Master en Recursos
Humanos por la Camara de Comercio de Madrid. En 1985 ingresa en la Confederacion
Espafola de Cajas de Ahorros (CECA) donde desde 1.988 tiene contacto directo con las
Areas de Recursos Humanos. En 1990 se incorpora al departamento de Asesoramiento a
Cajas donde efectlia proyectos de consultoria en el &mbito de Recursos Humanos para las
Cajas de Ahorros espafiolas, fundamentalmente en las areas de seleccion y evaluacion de
potencial. En 2000 comienza su colaboracion con entidades financieras a nivel
internacional donde, entre otras, colabora en las areas de capacitacion, remuneracion y
evaluacion directiva; ademas imparte formacion directiva. Desde 2007 es Responsable de
Desarrollo de Recursos Humanos desempefiando funciones en las areas de formacion,
desarrollo directivo, evaluacién, etc. Ha impartido clases en distintos Master directivos
(ESIC, Universidad Complutense de Madrid, etc.)

M2 DOLORES MANZANO FERNANDEZ

Coordinadora de Proteccién de Datos Colegio Oficial de Psicologos de Madrid, realiza
funciones de adecuacion del Colegio a la Ley de Proteccion de Datos y auditoria interna.
Asesora y forma a los profesionales de la Psicologia en el ambito de proteccion de datos,

como ponente en Jornadas y seminarios de formacion, y elaborando documentacion.

JOSE M2 PRIETO ZAMORA

Catedratico de Psicologia del Personal de la Universidad Complutense de Madrid,
especializado en programas de evaluacién y formacién, y en programas de desarrollo
personal, puso en marcha aulas virtuales de aprendizaje online en recursos humanos a
partir de 1995. Publica en inglés, espariol, francés e italiano. Durante 8 afios secretario de
la Asociacion Internacional de Psicologia Aplicada que es ONG de UNESCO y de ONU,
de la que actualmente es director de comunicaciones. Miembro de la Red Europea de

VOLVER AL INDICE



Profesores de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones (2-3 maximo por pais).
Durante 20 afios, vinculado a la Maison de Sciences de L ’Homme. Ha impartido clases en

cada una de las lenguas que habla.

M2 ANGELES ROMEO GARCIA

Consultora de RR.HH., con mas de 20 afios de experiencia en Identificacion, Seleccion,
Evaluacién y Desarrollo del Talento, para una gran diversidad de empresas, tanto
nacionales como multinacionales, desde compafias como ICSA, Ingenieros Consultores,
Hay Seleccion (donde fue Directora General Adjunta) y desde su propia compafiia de
consultoria Esencial HR Consulting. Imparte diversidad de cursos de Formacion,
Conferencias y Seminarios en modulos adscritos a Cursos Master en Escuelas de Negocio
y Universidades, asi como cursos In company, en Gestién por Competencias, Seleccién y
Evaluacion de Profesionales, Metodologias de Assessment y Development Centres, etc.
Licenciada en Psicologia, especialidades Clinica e Industrial por la Universidad
Complutense de Madrid, Master en Gestién de Recursos Humanos por el Instituto de
Formacion Empresarial de la Camara de Comercio y la Universidad Auténoma de
Madrid. Master Coach por el Instituto de Coaching Internacional. Certificada como
Coach Ejecutivo por la Escuela Europea de Coaching de Madrid.

JESUS F. SALGADO VELO

Catedréatico de Recursos Humanos y Psicologia del Trabajo en la Universidad de Santiago
de Compostela. Autor de méas de cien publicaciones en las revistas mas prestigiosas de su
ambito como el Journal of Applied Psychology, Personnel Pyschology o Academic of
Management Journal entre otras. Fue “editor in chief del International Journal of
Selection and Assessment” y actualmente dirige la Revista de Psicologia del Trabajo y las
Organizaciones. Es Miembro de la Society of Industrial and Organizational Psychology
desde 2003. Dirige el grupo de investigacion en Recursos Humanos y Rendimiento en su

Universidad.

NICOLAS SEISDEDOS CUBERO

Doctor en Pedagogia. Diplomado en Psicologia Industrial y Licenciado en Psicologia.
Hasta 1977 docente de primera ensefianza y universitaria (en la Universidad Complutense
de Madrid). Autor de libros sobre Psicometria, capitulos de Manuales y estudios sobre

pruebas psicométricas. Autor y adaptador de diversos Tests psicométricos. Colaborador en

VOLVER AL INDICE



revistas de psicologia cientifica espafiolas e internacionales. Ponente en congresos
nacionales e internacionales de psicologia. Hasta su jubilacion se ocup6 de la I+D en TEA

ediciones.

CARLOS TEJADA ARTIGAS

Doctor en Documentacion por la Universidad Carlos I1l. Licenciado en Geografia e
Historia por la Universidad Complutense de Madrid. Profesor Titular de Universidad en la
Facultad de Ciencias de la Documentacion de la Universidad Complutense de Madrid.
Vicepresidente de SEDIC (Asociacion Espafiola de Documentacion e Informacion).
Coordinador editorial de la revista El profesional de la informacion (indexada entre otras
bases de datos por ISI Social Science Citation Index y Scopus). Coordinador del Grupo de
Trabajo de Perfiles Profesionales del Consejo de Cooperacion Bibliotecaria del Ministerio
de Cultura de Espafa. Entre sus lineas de investigacion figuran los siguientes temas:
mercado de trabajo en informacion y documentacion, competencias profesionales y
publicaciones cientificas. Autor de diferentes publicaciones sobre estas tematicas. Ha
impartido clases y conferencias en distintos &ambitos académicos y profesionales de Espafa

y del extranjero.

FRANCISCO JAVIER URRA PORTILLO

Escritor. Contertulio en Medios de comunicacién. Primer Defensor del Menor. Doctor en
Psicologia con la especialidad de Clinica y Forense. Psicologo en excedencia voluntaria de
la Fiscalia del Tribunal Superior de Justicia y de los Juzgados de Menores de Madrid.
Presidente de la Asociacion Iberoamericana de Psicologia Juridica. Profesor en Psicologia
y en Enfermeria (Universidad Complutense de Madrid). Presidente de la Comision
Deontoldgica del Colegio Oficial de Psicologos de Madrid. Patrono de la Fundacion
Pequefio Deseo.

VOLVER AL INDICE



e INTRODUCCION

SEECCERCAECELK

Pagina




Introduccion

Esquema

del Capitulo

Introduccion

eGerardo M. Lépez

eUniversidad Complutense de
Madrid

eGloria Castano

eUniversidad Complutense de
Madrid

* Proposito del Manual

e Funciones que
cumple el proceso de
R&S

e El proceso de R&S
como actividad
econdmica

e La actividad de R&S
COMO proceso
sistematico

e |Las secciones de este
Manual

Pagina 8

VOLVER AL INDICE



1. PROPOSITO DEL MANUAL

Este Manual va dirigido a profesionales que se ocupan de las cuestiones relacionadas con

la adscripcion de personas a los empleos disponibles en el mercado de trabajo actual.

Estd elaborado por psicologos del trabajo y las organizaciones (PTO), y va dirigido
prioritariamente a profesionales de la psicologia que intervienen en estas cuestiones;
aunque también pretende servir de referencia al resto de profesionales y agentes sociales
que tienen responsabilidades en la materia de la localizacién, atracciéon y eleccion de
personas para el desempefio de puestos de trabajo.

No se ha concebido como un Manual convencional, o una recopilacion exhaustiva de
informacidn cientifica y técnica referida a los procesos de Reclutamiento y Seleccion de
Personal (R&S), sino como una exposicion sintética de las caracteristicas que diferencian
los procesos de R&S realizados con criterios de calidad y éticos, tal y como los desarrollan
los PTO. Por ello se ha encomendado la redaccion de cada uno de sus capitulos a un
experto de reconocido prestigio en cada una de las diferentes actividades que se realizan en

los “servicios de empleo” prestados profesionalmente para las empresas.

La idea de elaborar este Manual surge de la inquietud de un grupo de profesionales,
vinculados al Colegio Oficial de Psicélogos y a las Universidades esparfiolas, por establecer
una Guia Técnica y de Buenas Préacticas en R&S (Castafio, Lépez, Prieto, 20011)*, con el
proposito de recuperar la visibilidad de los psicologos como prescriptores del buen hacer
en estos procesos de pronostico del ajuste entre personas y requisitos ocupacionales. En la
redaccion se ha cuidado la participacion de representantes significados del mundo
académico (investigadores y docentes de tres universidades espafiolas) y del ejercicio de la
profesion (especialistas en la prestacion de servicios de busqueda, evaluacion e integracion
en las organizaciones) para dar una vision clara tanto de lo que puede esperar la sociedad
en la utilizacién de estos servicios, como de lo que deben exigir los clientes y usuarios a

quienes se hacen cargo de la prestacion de estos servicios.

! Coincidiendo con la edicion de este Manual, se pone a disposicion por el Colegio Oficial de Psicélogos de
Madrid la Guia Técnica y de Buenas Practicas en Reclutamiento y Seleccion.

Introduccidn Pagina 9
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En la ficcién dramatica “El método Gronhdlm” 2 se describen practicas de seleccion a las
que con cada vez mayor frecuencia se ven sometidos los candidatos de alta y media
cualificacion. El autor de la ficcion se muestra respetuoso con los profesionales
competentes, y responsabiliza de esas practicas a actores sin cualificacion profesional para
realizar evaluaciones psicolégicas ni de competencias Aunque pueden encontrarse con
facilidad casos en que pretendidos profesionales practican procedimientos carentes de rigor
cientifico, de calidad metodologica y de ética profesional; e incluso, en ocasiones,
constitutivos de infraccion o delito laborales. Sin que de ello se exonere a quienes se

amparan en la posesion del titulo académico que les habilita para ejercer la psicologia.

En los paises con mayor tradicion en la aplicacion de procedimientos de control de la
calidad de los servicios, se plantean cuestiones de tipo ético relacionadas con el ejercicio
de profesiones para las que no se ha recibido formacion especifica, ni supervision
profesional; como el caso de especialistas en psicologia clinica que realizan evaluaciones
de ajuste a puestos de trabajo sin conocimientos suficientes del &mbito del trabajo y las

organizaciones (Lowman, 2006).

En Espafia sigue siendo un desideratum la oportunidad de exigir la colegiacién profesional
de los titulados universitarios en Psicologia como requisito imprescindible para ejercer la
profesion, al menos en el ambito de la especialidad de la Psicologia del Trabajo y las
Organizaciones. Como si la exigencia de estar colegiado, en lugar de ser una garantia de
cumplimiento de exigencias sociales constituyese una mera exaccion econémica a los
titulados universitarios. Pero, si esto fuere cierto, ;quién garantizaria la
idoneidad/competencia profesional de los acreditados académicamente? La opcion mas
razonable sigue siendo que sean los Colegios Profesionales quienes cumplan la funcién de
garantizar la competencia profesional de sus miembros, para que la sociedad disponga de
un instrumento de control del buen o mal hacer de las profesiones con responsabilidades

graves sobre la calidad de vida.®

2 Autor: Jordi Galceran i Ferrer. También llevada al cine por Marcelo Pifieyro en 2005, con el titulo “El
método”.

¥ Esta reflexion podria hacerse extensiva a todos los Colegios Profesionales..., para poner en contexto su
papel en las sociedades con economia de mercado, y en especial en los Estados de la Unién Europea. La Ley
25/2009 (“Ley Omnibus™) modifica las atribuciones de los Colegios Profesionales para adaptarlas a las
directrices europeas de libre competencia, estableciendo al mismo tiempo su funcién social clave: “Son fines
esenciales de estas corporaciones la ordenacion del ejercicio de las profesiones, la representacion
institucional del ejercicio de las mismas cuando estén sujetas a colegiacion obligatoria, la defensa de los

Introduccidn Pagina 10
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Para cumplir con la funcidn de garantizar la capacidad profesional se requiere un registro
de la misma, como verificacién de que se mantienen actualizados los conocimientos y
competencias exigibles para el desempefio adecuado, asi como de que no existen
reclamaciones fundamentadas por la realizacion de practicas contrarias a las debidas. El
Certificado EuroPsy es el estandar de acreditacion de la cualificacion aceptado por la
Federacion Europea de Asociaciones de Psicélogos (EFPA, por sus siglas en inglés), a la
que pertenecen los Colegios Oficiales de Psicologos espafioles a través de su

representacion por el Consejo General de Colegios Oficiales de Psicologos.

“Los psicologos poseedores del EuroPsy estaran inscritos en el Registro de
Psicologos Europeos, que distingue 4 amplios contextos profesionales:

educacion, clinica y salud, organizacion y trabajo, y “otros”. [...] El psicélogo/a

registrado es considerado competente para la practica como psicologo en el
contexto profesional mencionado en el Registro, en todos los paises de la Union
Europea y en cualquier otro pais que haya aceptado el EuroPsy. (COP, 2007)

Este certificado identifica la educacion y entrenamiento necesarios para garantizar la
competencia profesional en la practica de la psicologia, y por ende se convierte en el
referente de calidad tanto para los clientes de servicios de psicologia (en cualquiera de sus
especialidades, y por tanto en la de trabajo y organizaciones) cuanto para el publico en
general, los empleadores y los propios psicélogos. Y cuenta con el respaldo de las
instituciones nacionales y europeas a través de la Federacidn de Asociaciones Europeas de
Psicllogos, cuya representacion espafiola es el Consejo General de Colegios Oficiales de
Psic6logos.

En el campo de la Psicologia Clinica comienzan a existir exigencias de acreditacion oficial
para el ejercicio de la profesion, comprensibles si se da importancia a la responsabilidad

que asumen los profesionales sobre la salud de sus clientes.

En cambio, en el &mbito de la Psicologia del Trabajo parece no existir ain suficiente
conciencia social acerca de la importancia de las actividades que afectan al bienestar
laboral y al ajuste y productividad profesionales; lo que deriva en la escasa exigencia de

cualificacion y supervisién en los profesionales que se ocupan de estas cuestiones.

intereses profesionales de los colegiados y la proteccidn de los intereses de los consumidores y usuarios de
los servicios de sus colegiados, todo ello sin perjuicio de la competencia de la Administracion Publica por
razon de la relacion funcionarial.”

Introduccidn Pagina 11
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Este Manual pretende mostrar la complejidad metodoldgica de las actividades implicadas
en los procesos de R&S de personal, como areas de un conjunto de disciplinas cientificas
que requieren de cualificacion universitaria junto con experiencia en el ejercicio de
responsabilidades. Con el objetivo final de fundamentar el incremento de la exigencia de
cualificacion 'y entrenamiento especificos de los profesionales, y promover la
obligatoriedad de la acreditacion oficial en la especialidad de PTO, que permitira
diferenciar la competencia de los profesionales que prestan servicios de R&S
fundamentados cientificamente de la de aquellos otros que se basan en criterios arbitrarios

e irracionales.

2. FUNCIONES QUE CUMPLE EL PROCESO DE R&S

Las actividades de Reclutamiento y Seleccion (R&S) pueden concebirse como un Unico
proceso o como dos procesos diferenciados. Podemos concebir el Reclutamiento como una
fase inicial en un proceso de eleccion de un candidato entre varios posibles, y también
como un proceso de localizacion y atraccion de una persona cuya eleccion se ha realizado

previamente.

Independientemente de ello, en la asignacion que las organizaciones hacen de sus
posiciones a personas concretas se realizan las funciones basicas de la intermediacion

laboral:

e Informacion sobre las caracteristicas y exigencias de las posiciones disponibles.

e Localizacién de personas cuyas caracteristicas se adecuen potencialmente a las
exigidas por cada posicion concreta.

e Atraccion de las personas adecuadas al acuerdo de aceptar la posicion.

e Evaluacién previa del ajuste estimado entre las caracteristicas y exigencias de las
personas disponibles y las que demanda la posicion.

e Establecimiento del compromiso mutuo entre empleador y empleado.

o Verificacion del ajuste efectivo entre las exigencias de la posicion con la persona y

las de la persona con la posicién y la organizacion.

El Reclutamiento puede producirse al inicio de un proceso de Seleccion, cuando no
disponemos de candidatos potencialmente validos; o puede producirse al final, cuando tras

haber “cribado” las alternativas de personas disponibles (y comprobadamente validas)
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queremos conseguir que una de ellas acepte el compromiso de desempefiar la ocupacion

que necesitamos cubrir.

Habitualmente, el Reclutamiento de personas se considera como una actividad auxiliar,
con escasa necesidad de cualificacion y que sélo requiere de competencias genéricas de
recogida de informacidn sobre un sector de actividad restringido a un marco geogréfico,
junto con habilidades administrativas de gestion de la informacion, y un grado medio de

competencia en comunicacion.

Desde la perspectiva de la “provision de recursos humanos” las tareas de reclutamiento son

criticas para:

e no solo localizar a las personas potencialmente mas ajustadas a las posiciones a
desempefiar,

e sino también motivarlas a aceptar el compromiso de desempefiarlas realmente.

La Seleccion, estrictamente, es una actividad que consiste en elegir entre varias personas,
por lo que solo es posible cuando disponemos de mas de un candidato valido. Pero,
genéricamente, nos referimos a la Seleccion como una secuencia de actividades, es decir
un proceso sistematizado, encaminadas a pronosticar la idoneidad de los recursos humanos

de una organizacion para desempefiar las tareas y responsabilidades que se les asignan.
En los procesos de R&S se distinguen diferentes etapas:

e Evaluacion estimativa del ajuste entre las caracteristicas de las personas y las de las
posiciones;
e Toma de decision sobre el establecimiento del compromiso de desempefio de la
posicién con una persona determinada;
e Verificacion de la idoneidad de la persona para el desempefio efectivo de la
posicion.
Desde la perspectiva de este Manual, el Reclutamiento es un elemento clave en el proceso
de adscripcion de las personas a las ocupaciones, al que habitualmente se presta escasa

atencion; con la consecuencia de incurrir en deficiencias relacionadas con

¢ la verificacion de la inexistencia de discriminaciones ilicitas (incumplimiento de

legislacion laboral, con perjuicio para el conjunto del mercado de trabajo)
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e la deteccidén de los candidatos con mejor potencial de ajuste a las ocupaciones
(incumplimiento de los métodos sistematizados de recogida de informacion sobre

las ocupaciones, con perjuicio para los resultados del proceso de adscripcién).

Por tanto, se concibe el proceso de R&S como un conjunto sistematizado de actividades,
gue comienza en el momento en que se detecta la necesidad de cubrir una posicion en una
organizacion concreta, y termina cuando esa necesidad queda resuelta satisfactoriamente
para ambas partes, por haberse contrastado que la posiciéon estd desempefiada por una
persona adecuada, y que la persona estd razonablemente satisfecha con el empleo.

Este proceso careceria de relevancia social si no incidiera de manera sustantiva en la

productividad de los recursos humanos y, al mismo tiempo, en su calidad de vida laboral.

2.1. El proceso de R&S como garantia de calidad en la toma de
decisiones sobre la integracion de personas en las organizaciones

Las normas de calidad generalmente aceptadas en las sociedades econdmicamente
desarrolladas incorporan entre sus criterios la idoneidad de los recursos humanos que se
ocupan de la elaboracion de los productos o la realizacion de los procesos de disefio,
produccién y servicio. (AENOR, 2006)

En un mercado de trabajo en que la movilidad y la flexibilidad se han convertido en la
norma para garantizar la adaptacion de los productos y servicios a las continuadas
modificaciones en las demandas de los mercados econémicos y financieros, las exigencias
de rigor en la adscripcion de las personas a las responsabilidades y tareas de una ocupacion

se convierte en un factor critico para el logro de los objetivos previstos.

Mientras que en las sociedades con largos ciclos de maduracion de sus procesos
productivos el procedimiento de asignacion de personas a las diferentes funciones
productivas podia realizarse mediante ensayo y error, sin que ello afectara
significativamente los costes de ejecucion ni la calidad de la produccion, en las economias
altamente competitivas y dinamicas caracteristicas de los inicios del siglo XXI es esencial
que —desde el inicio de cada proceso de disefio, produccion o servicio- las personas

asignadas a cada responsabilidad y tarea sean competentes para las mismas.

La evaluacion de esa competencia es la actividad clave a la que se han dedicado los
psicologos del trabajo por diferentes caminos a lo largo de los dltimos cien afios. Los

avances metodoldgicos y cientificos derivados de los estudios realizados han permitido
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desestimar por inadecuados determinados procedimientos de evaluacion psicologica a los
efectos de pronosticar la idoneidad profesional, y también han permitido desarrollar nuevos
modelos de evaluacion del ajuste a las diferentes ocupaciones, algunos de ellos con

procedimientos que no exigen de una alta cualificacién en psicologia.

El comunmente denominado “modelo de competencias” proporciona instrumentos de
evaluacion de la competencia profesional que pueden ser utilizados por profesionales sin
cualificacion especifica en la psicologia; aunque muy raramente pueden emplearse por

profesionales de baja o media cualificacion.

En cualquier caso, la calidad en la toma de decisiones sobre la persona adecuada para
desempefiar una ocupacion depende de la competencia de los evaluadores en el uso de los

instrumentos de evaluacion.*

La creciente complejidad de los entornos en que desarrollan su actividad econémica las
organizaciones y entidades productivas implica una cada vez mayor competencia en la

planificacion y estructuracion de los objetivos y recursos.

La funcion de empleo, concebida como aquélla que se ocupa de establecer y mantener los
recursos humanos necesarios en numero y calidad para alcanzar las metas de la
organizacion, tiene entre sus responsabilidades clave la de determinar qué personas deben

ocupar cada posicidn establecida como necesaria para los procesos a desarrollar.

La seleccion de empleados se ha convertido en una especialidad profesional de alta
cualificacion, en la que se precisa el dominio de diferentes ramas de conocimiento que
abarcan desde el Analisis del Trabajo hasta el Andlisis Cuantitativo y Cualitativo de datos.
El altimo Manual (Farr & Tippin, 2010) publicado sobre la materia consta de 957 paginas
de texto mas 72 de indices e informaciones preliminares. Abarca 8 partes que totalizan 44
capitulos y recoge los topicos de (1) Fundamentos de la medicion y evaluacion
psicoldgicas, (2) Implantacion y gestién en organizaciones laborales, (3) Categorias de
constructos de diferencias individuales, (4) Decisiones en el desarrollo, seleccion, uso y
evaluacion de predictores, (5) Constructos de criterio, (6) Cuestiones legales y éticas, (7)

Contextos organizativos especificos, y (8) Hitos en la Seleccion de Empleados.

* Ver la contribucién de J. Salgado en el Capitulo 9 de este Manual.
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Presuponer que el conocimiento acumulado en ese texto es innecesario o eludible en la
realizacion de la actividad de R&S® constituye cuando menos una “peticién de principio”,
que no puede aceptarse por quienes aspiramos a mejorar la productividad y la calidad de

vida laboral de las personas que ocupan alguna posicion en los mercados de trabajo.

2.2. El proceso de R&S como barrera para el acceso al empleo

Desde diferentes perspectivas se viene abordando en las Gltimas décadas la necesidad de
dotar a los mercados de trabajo de una regulacion que impida la discriminacion y la

exclusion de los colectivos tradicionalmente excluidos del empleo.

Habida cuenta que las legislaciones nacionales de los paises que suscriben los Convenios
de la Organizacion Internacional del Trabajo tienen diferente grado de tolerancia con
préacticas discriminatorias; y dado que en una economia mundializada los puestos de
trabajo se “deslocalizan” a los paises con menores exigencias para los empleadores, estan
surgiendo iniciativas tanto desde el &ambito empresarial como desde el sindical que apoyan
los valores fundamentales establecidos en la Declaracion Universal de Derechos Humanos
para conseguir que el empleo adquiera la consideracion de bien econdémico de carécter
publico, es decir que debe ser protegido de los ataques de quienes estan dispuestos a

beneficiarse escasamente aun perjudicando gravemente a la sociedad que les sustenta.

Entre estas iniciativas podemos citar la “Guia para implantar el principio 6 del Pacto
Mundial” (ASEPAM, 2006) y el “Codigo ético para la seleccion de personal” (UGT,
2007). Siendo acciones de diferente propdsito y alcance reflejan la coincidencia de valores
y orientaciones entre los agentes sociales acerca de las prioridades de actuacion en la

actividad de provision de recursos humanos para las organizaciones laborales.

En la coyuntura econémica derivada de la quiebra de los mercados financieros, que ha
vuelto a situar a Espafia en las tasas de desempleo cercanas al 20% que se habian olvidado
durante algo mas de una década a pesar de estar determinadas por la estructura tipica de
nuestro sistema productivo, la distribucion del empleo es una responsabilidad que

trasciende el bienestar individual para convertirse en una cuestion de prioridad colectiva.

> Como parecen presuponerlo los criterios clasificatorios de actividades econémicas derivados de la Division
Estadistica de las Naciones Unidas, y aplicables a las Clasificaciones de Actividades Econdmicas derivadas
de ellos.

Introduccidn Pagina 16

VOLVER AL INDICE



Desde la perspectiva de los candidatos al empleo la actividad de R&S constituye una
restriccion a superar para obtener la posicién que mas les conviene. En las coyunturas en
que la oferta de trabajo supera a la demanda, los candidatos al empleo tienen que afrontar
maultiples procesos de seleccidn antes de recibir una propuesta de contratacion en la que el
empleador les considere adecuados. (Del mismo modo que en las coyunturas en que la
demanda de determinadas ocupaciones supera a la oferta los reclutadores tienen que
realizar varias propuestas de contratacion antes de que el candidato deseado las considere

adecuadas).

Cuando los empleadores aceptan que las personas pertenecientes a colectivos con riesgo de
exclusion en el empleo son candidatos a desestimar desde el momento de establecer las
caracteristicas deseables para el acceso a la ocupacion estan fomentando la discriminacion

y las malas practicas en R&S.

Con los indices de sub-empleo y sobrecualificacion que caracterizan nuestro mercado de
trabajo actual, el camino hacia un mercado laboral mas productivo y justo requiere de la
colaboracion decidida de los empleadores en implantar las recomendaciones derivadas de

la Organizacién Internacional del Trabajo.

En este contexto, el papel de los profesionales que intermedian en el acceso a la ocupacion
exige mas que nunca no sélo de la competencia profesional necesaria para informar a los
empleadores de las mejores practicas existentes, sino también del cumplimiento de un

codigo ético que garantice su responsabilidad e integridad.

La contribucion de los profesionales dedicados al R&S (entre los que los psicologos
debemos reclamar la posicion de prescriptores por nuestra mayor dedicacion y mayores
contribuciones en el &mbito) es la clave para que desaparezcan las barreras en el acceso al
empleo de los jovenes, las mujeres, los mayores de 45 afios, los discapacitados, y restantes

colectivos con grave riesgo de exclusion en el mercado de trabajo.

Desde la perspectiva de la gestion de recursos humanos, la implantacion de codigos
deontoldgicos que eliminen la discriminacion se convierte en una cuestion no solo de
justicia social sino también de eficiencia en la adscripcion al empleo. Las deficiencias
estructurales de nuestro mercado de trabajo vienen derivadas de usos en la gestion de
personas que han demostrado no ser los méas adecuados para la generacion de empleo de

calidad.

Introduccidn Pagina 17

VOLVER AL INDICE



Desde la perspectiva del Cdodigo Deontoldgico de los Psicdlogos aceptado por el Consejo
Estatal de Colegios Oficiales de Psicologos espafiol, la practica profesional de los
psicologos en cuestiones relacionadas con R&S debe contribuir a la erradicacion de las
barreras de acceso al empleo de los colectivos discriminados, basada en el cumplimiento

del principio de responsabilidad que guia las actuaciones de los profesionales del area.

3.EL PROCESO DE R&S COMO ACTIVIDAD
ECONOMICA

Desde la perspectiva de la Gestion de Recursos Humanos se contempla la actividad de
seleccion de personal como un proceso encaminado a dotar a las organizaciones de los
recursos necesarios para la consecucion de sus objetivos.® Como proceso cuya funcion es
contribuir a la efectividad de la empresa la actividad de R&S puede realizarse con recursos
propios de la organizacion, o encomendarse a profesionales o entidades externas

acreditadas para el desempefio de este servicio especializado.

Una vision mas amplia del proceso introduce los intereses de los candidatos al empleo
como variable a considerar en el proceso; desde esta perspectiva la actividad de R&S
constituye un proceso de distribucion de las ocupaciones entre los ciudadanos
potencialmente aptos, encaminado a evitar inequidades y exclusiones sociolaborales
basadas en criterios contrarios a la legislacién vigente. Por esta razon, los profesionales
que intervienen en la realizacion de actividades de R&S estan sometidos al cumplimiento
de unos requisitos basicos que incluyen el respeto a la confidencialidad de los datos y la

competencia en el desempefio de las tareas que realizan.

Por su incidencia tanto en la productividad del sistema econémico como en la equidad en
la distribucion de la renta, el proceso de intermediacion entre la oferta y la demanda de
empleo es una cuestion regulada en las legislaciones de los paises que suscriben la

Declaracion Universal de Derechos Humanos.

® La actual tendencia a denominar “gestién de personas” a los procesos relacionados con la incorporacion,
desarrollo y separacion de los miembros en organizaciones viene derivada de la cada vez mayor influencia de
las organizaciones no productivas en el &mbito de la organizacion. En este texto se trata prioritariamente de
aquellas organizaciones en las que la relacion entre sus miembros estd sometida a la legislacion laboral, y
especificamente a la relacion de contrato asalariado. En este tipo de relacion, lo que se gestiona son los
recursos disponibles para alcanzar los objetivos del empleador, que —razonablemente- deben ser tratados
como seres humanos sujetos de derechos, y no como recursos econémicos que pueden ser sacrificados para la
obtencidn de los beneficios empresariales.
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Las normas sociales generalmente aceptadas en las sociedades post-industriales regulan la
actividad de intermediacion en el mercado laboral, adjudicando los costes del proceso a los
empleadores, para evitar que se pueda comerciar con los puestos de trabajo, y para
potenciar que las ocupaciones disponibles se asignen por criterios de mérito y capacidad,

sin discriminaciones ilegitimas.

Las clasificaciones de actividades econdmicas de ambito internacional se estratifican por
niveles de amplitud geografica, permitiendo establecer comparaciones entre los datos de

las diferentes zonas y sectores de actividad.

La Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas espafiola es la clasificacion
estadistica oficial, derivada de la clasificacion vigente en el ambito de la Unién Europea
(NACE Rev. 2) que a su vez se deriva de la Clasificacién Industrial Internacional de todas
las actividades econdémicas Rev. 3, vigente en el ambito mundial coordinado por la

Organizacion de las Naciones Unidas (ONU)

La CNAE 2009 es la clasificacion “que agrupa [...] las empresas y establecimientos que
tienen actividades comunes. En el concepto de actividades se tienen en cuenta los inputs
utilizados, el proceso productivo y el output obtenido”. (Documento explicativo sobre la
CNAE 2009).

“Las clasificaciones estadisticas son estructuras elaboradas con el objeto de poder
agrupar unidades homogéneas, segin un criterio definido, en una misma categoria. Con
ello se consigue que un conjunto de informacion pueda ser tratado a través de un cédigo,

facilitando los andlisis estadisticos y la interpretacion de los datos.” (INE, s.f.).

La reciente revision de la CNAE ha servido para segregar la anterior sub-seccion de
“Actividades inmobiliarias y de alquiler; servicios empresariales” (en la que se
incorporaban, como “division”, las actividades de “seleccion y colocacion de personal”),
en tres secciones principales, entre las que se encuentra la seccion N”: Actividades
administrativas y de servicios auxiliares”, que recoge, entre otras, las actividades de

provision de recursos humanos.”’

’ Conviene destacar que esta seccion de la Clasificacion “recoge actividades generales de apoyo para el
funcionamiento de las empresas y no se centra en la transferencia de un conocimiento especializado”, por
contraste con la seccién (también segregada de la anterior subseccion de servicios empresariales) “M”:
Actividades profesionales, cientificas y técnicas, que comprende actividades que requieren un alto grado de
formacion y ponen un conocimiento especializado a disposicion de los usuarios.” (INE, 2008)
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La CNAE 2009, de la separa las actividades de intermediacion y suministro de recursos

humanos en una Division independiente®: “78: Actividades relacionadas con el empleo™.

“Esta division comprende los servicios dedicados a informar sobre las ofertas de
empleo disponibles y a seleccionar o colocar a los candidatos a un empleo —
siempre que éstos no sean empleados de las agencias de colocacion—, y a dotar de
trabajadores a las empresas de los clientes por un periodo de tiempo limitado
para completar su plantilla, asi como las actividades de provision de otros

recursos humanos.”

»Esta division comprende:

»- las actividades de busqueda y colocacion de ejecutivos

»- las actividades de las agencias de casting teatral

»Esta division no comprende:

»- las actividades de los agentes de artistas individuales (véase 74.90)

Por lo que se refiere a las actividades incluidas en esta division de actividades relacionadas

con el empleo, se establecen tres clases (INE, 2008):
»78.1 Actividades de las agencias de colocacion

»Esta clase comprende los servicios de informacion sobre ofertas de empleo
disponibles y la seleccion o colocacion de los candidatos a un empleo, siempre

que éstos no sean empleados de las agencias de colocacion
»Esta clase comprende:

»- las actividades de busqueda, seleccion y colocacion de personal, incluida la
colocacion o busqueda de ejecutivos

»- las actividades de las agencias y oficinas de casting de actores, como las

agencias de casting teatral

»- las actividades de las agencias de colocacién a través de Internet

® La Seccion N de la CNAE 2009 incluye ademas de la Division “78: Actividades relacionadas con el
empleo”, otras cinco Divisiones (Actividades de alquiler, de agencias de viajes, de seguridad e investigacion,
de servicios a edificios y jardineria, y de limpieza.) Como se ve, todas ellas actividades que no requieren de
profesionales de alta cualificacion para su desempefio basico. (INE, 2008)
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»Esta clase no comprende:

»- las actividades de los agentes personales o agencias teatrales y artisticos (vease
74.90)

»78.2 Actividades de las empresas de trabajo temporal

»Esta clase comprende las actividades de dotacion de trabajadores a las empresas
de los clientes por periodos de tiempo limitados para sustituir temporalmente o
complementar su plantilla, siempre que no sean empleados de la empresa de
trabajo temporal. Ahora bien, las unidades clasificadas en este apartado no se
encargan de la supervision de sus empleados en los centros de trabajo de los

clientes.
»78.3 Otra provision de recursos humanos

»Esta clase comprende las actividades de provision de recursos humanos para las
empresas de los clientes. Las unidades clasificadas aqui representan al empleador
ante los empleados en cuestiones relativas a nGminas, impuestos y otros asuntos
fiscales y de recursos humanos, aunque no son responsables ni de dirigir ni de

supervisar a los empleados.

»La provision de recursos humanos suele hacerse a largo plazo o de manera
permanente, y las unidades clasificadas aqui Ilevan a cabo una amplia variedad de

tareas de gestion de personal y recursos humanos asociadas a esta provision.
»Esta clase no comprende:

»- la prestacion de funciones de recursos humanos junto con la supervision o
ejecucion de la actividad empresarial (véase la clase en la actividad econdémica

gue corresponda a la empresa)

» la provision de recursos humanos para complementar o reemplazar

temporalmente a la plantilla del cliente (véase 78.20)»

En el momento de la edicion de este Manual las principales circunstancias del entorno que
afectan al R&S de personal en Espafia son las modificaciones legislativas que implican la
posibilidad de intermediacion en el mercado de trabajo a las agencias de colocacion

privadas con fines lucrativos.
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El cambio en la regulacion de la actividad, que finalizard cuando existan acuerdos sobre la
normativa especifica para el ejercicio de esta modalidad de intermediacién, presupone la
plena incorporacion a los usos y costumbres de los paises europeos que han experimentado
previamente las formas de gestion de recursos humanos basadas en las reglas del
liberalismo econdémico (Ley 35/2010). La adecuada adaptacion a estas circunstancias
implica la reflexion sobre las recomendaciones de la Organizacion Internacional del
Trabajo acerca del papel que este tipo de intermediarios debe jugar en el contexto de los

mercados de trabajo espafioles (OIT, 2008).

4. LA ACTIVIDAD DE R&S COMO PROCESO
SISTEMATICO

La Seleccion de Personal se concibe como un proceso de toma de decisiones orientado a la
incorporacion de recursos humanos adecuados para resolver las necesidades de una
empresa (organizacion cuyos objetivos especificos incluyen la obtencion de beneficio
econdmico sobre los recursos invertidos y en cuya estructuracion se incluye la presencia de

recursos humanos con regulacion laboral de las relaciones).

Los actores implicados en el proceso de Seleccion se pueden clasificar basicamente en tres
categorias: Empleadores, Candidatos y Profesionales que intervienen directamente en el
proceso de R&S. Adicionalmente, en el proceso de R&S se ven implicados indirectamente
otros agentes responsables de velar por los intereses generales de los ciudadanos, o de
determinados colectivos de la poblacion (administraciones publicas, organizaciones

empresariales y sindicales, organizaciones de consumidores,...).

La actividad de Seleccidn de Personal constituye una dedicacion a la que los psicélogos del
trabajo han aportado histéricamente rigor metodoldgico y calidad en el desempefio
profesional, convirtiéndose en el referente de los procedimientos de evaluacion de

candidatos.

En la actividad de Reclutamiento, el papel de los psicologos del trabajo ha consistido
tradicionalmente en la orientacion a los candidatos para afrontar con éxito las pruebas
precedentes a la insercion laboral. También desde el ambito de la investigacion al menos
hace cuatro décadas que se viene indagando en la problematica de los procesos de
localizacion y atraccion de candidatos. Adicionalmente, parte de los psicélogos que han

desarrollado su actividad en el ambito de la Seleccion se han hecho cargo de los procesos

Introduccidn Pagina 22

VOLVER AL INDICE



de Reclutamiento; y —si bien éstos han estado sometidos a una escasa regulacion- han ido
introduciendo la sistematizacién y la perspectiva propias del codigo deontoldgico del
psicologo. (Ver capitulo 4 del Manual). En un momento en que esta actividad esta siendo
objeto de estudio para su normalizacion por el Comité Europeo de Normalizacion — CEN,
las aportaciones de los psicologos del trabajo constituiran también un fundamento para el
desarrollo de los estandares especificos que se establezcan (al igual que ha sucedido en las
actividades de Evaluacién en los trabajos realizados por la Organizacion Internacional de

Normalizacién — 1SO.

4.1.Secuenciacion de actividades para asegurar buenos resultados en
R&S

Desde una perspectiva basada en la ciencia, el proceso de R&S se concibe como un
conjunto de etapas encaminadas a resolver las prioridades especificas de los diferentes
actores que intervienen en la situacion. A continuacion se presenta un esquema grafico de

las diferentes fases de dicho proceso (ver figura 1).

Cada una de estas etapas tiene sus peculiaridades metodoldgicas, lo que obliga al
desarrollo de competencias diversas en los profesionales que desempefian la actividad, y
especificamente de la posesién de un modelo de actuacion que incorpore tanto el marco
conceptual que soporta las intervenciones como el marco deontoldgico que especifica los

compromisos que se adquieren en su realizacion efectiva.

La figura 1 muestra como los procesos de Reclutamiento y Seleccion surgen de una
demanda explicita de empleo realizada por el departamento o persona/s competente/s en
una organizacioén. Para la mayor claridad expositiva, se diferenciaran como dos procesos
diferentes, aunque estrechamente relacionados, los que producen como resultado la
disponibilidad de candidatos potencialmente validos (Reclutamiento) y los que terminan en
la eleccion de la persona adecuada para ocupar el puesto que se pretende cubrir

(Seleccidn).

Dicha demanda se debe formalizar mediante contrato escrito o acuerdo de prestacion de
servicios donde debe figurar quién hace la demanda y los compromisos de ambas partes. El
encargado de llevar a cabo el proceso de reclutamiento y/o el proceso de seleccion puede
ser interno (generalmente departamento de Recursos Humanos) o externo a la empresa

demandante. Independientemente de su condicién este agente -que sera intermediario entre
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el empleador y el candidato- debe clarificar la demanda de su cliente mediante la ejecucion
del perfil de exigencias que recogera la mision del puesto de trabajo, las tareas y funciones

a desempeniar, las responsabilidades a asumir y las caracteristicas del ocupante del mismo.

A partir del estudio del mercado de trabajo se inicia el proceso de Reclutamiento, en que se
establecerdn las fuentes a utilizar (internas, externas o ambas) para la localizacion de
candidatos potencialmente validos; y la tasa de candidatos preseleccionados estimada

como conveniente para empezar el proceso de Seleccion.
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Figura Intr.1: Esquema de las fases del Proceso de R&S

En los casos en que existen candidatos validos cuyo ajuste a la posicion demandada es

previamente conocido, esta etapa es la Unica a realizar; y consiste en el establecimiento de
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contacto para proponer la aceptacion del compromiso laboral con la empresa. En aquellos
otros casos en que en el entorno de la organizacion no existen candidatos potencialmente
validos (bien por las condiciones particulares del entorno, bien porque las condiciones
ofrecidas por la empresa no resulten atractivas para atraerlos) la fase de reclutamiento
puede derivar en una redefinicion de la mision, tareas y responsabilidades del puesto; y con
ello de las exigencias incorporadas en el perfil del puesto. Una situacién poco habitual es
que el proceso de reclutamiento finalice con un Unico candidato potencialmente valido, lo
que modula la continuidad del proceso, ya que para seleccionar (elegir) se precisa un
minimo de dos candidatos; en este caso lo que se produce es una evaluacién del ajuste al
puesto del Unico candidato; y en el caso de que sea adecuado, la presentacion de la oferta

de incorporacién; o en el caso contrario el redisefio del proceso.

La Seleccion comienza con el disefio del proceso definiendo, a partir del perfil de
exigencias previamente clarificado con el empleador, los criterios a evaluar y los
predictores que se utilizardn para dicho fin. A la hora de elegir estos predictores se debe

garantizar que son validos y fiables.

Tras la aplicacion de las pruebas o predictores se realiza el informe de resultados, que
recoge las caracteristicas de cada uno de los candidatos evaluados, junto con las
observaciones pertinentes para la toma de decisiones y el futuro ajuste al puesto a

desempefiar.

La siguiente fase es la toma de decision, en la que el papel de los reclutadores y
evaluadores se limita a aportar la informacion cualificada sobre los datos obtenidos, y a
asesorar sobre los procedimientos de obtencion de la mejor eleccion racional posible entre
los candidatos disponibles. La independencia de criterio hace recomendable que los
decisores sean personas con responsabilidad organizativa que no hayan estado

directamente implicados en las tareas de atraccién y evaluacién de los candidatos.

Una vez decidido el candidato adecuado se formaliza la eleccion mediante la oferta
expresa de contratacion. En esta etapa pueden surgir complicaciones por la aparicion en la
formulaciéon de los compromisos mutuos entre empleador y empleado de clausulas no
debatidas anteriormente, y que pueden hacer que cualquiera de las partes renuncie al
acuerdo. Por esta razon, la especificacion al inicio del proceso de las condiciones

contractuales aceptables por el empleador debe ser precisa y tan exhaustiva como sea
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posible; para evitar ineficiencias por la captacion y evaluacion de candidatos no
interesados en ellas.

Con todo, el proceso no termina hasta que la persona esta plenamente integrada en su
puesto y ha sido superado el periodo de socializacion inicial del candidato, comprobando
ambas partes (empleador y empleado) que existe ajuste, y que la decision tomada es
satisfactoria para ambas partes.

Por ultimo se lleva a cabo una auditoria del proceso realizado con el fin de valorar la

utilidad, eficacia y eficiencia del mismo.

Con ligeras variantes en su exposicion este modelo de fases en las intervenciones de R&S
es el generalmente aceptado por los profesionales de la Psicologia del Trabajo, y la

omision de alguna de ellas se considera como mala practica.

4.2.Las buenas practicas en R&S

Las buenas préacticas consisten en el seguimiento de unos protocolos de actuacion que
permitan replicar y objetivar las actuaciones llevadas a cabo. Se entienden como “un
conjunto coherente de acciones que han resultado ser beneficiosas y eficientes en un
determinado contexto y del que se espera iguales resultados en contextos similares”
(Fernandez-Ballesteros et al., 2010). En el fondo, lo que se espera de las buenas practicas
es poder disponer de evidencias de las vicisitudes que ha experimentado un producto o
servicio en la cadena de actividades desarrollada para su puesta a disposicion (en términos
de normalizacion de la calidad, documentar la “trazabilidad” del servicio) a efectos de
disponer de informacion pertinente para dirimir las posibles quejas de clientes y/o usuarios

por actuaciones o resultados distintos de los esperados.

A lo largo de este Manual se pormenorizan los criterios que se consideran imprescindibles
para garantizar el ejercicio adecuado del R&S de personal. La orientacion elegida ha sido
describir las pautas de actuacion aceptadas por las asociaciones profesionales de PTO,
utilizando como hilo conductor la secuencia de actividades del proceso. Se ha enfocado
especificamente sobre la problematica de los PTO que prestan servicios a empresas,
dejando intencionadamente de lado la especifica de quienes prestan servicios a las
personas (de orientacion vocacional o profesional). Aun cuando se reconoce la

interdependencia de las decisiones que toman los candidatos con las que toman los
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empleadores, el Manual se dirige a quienes tienen que garantizar la calidad de los procesos
de R&S.

Se ha desarrollado un vademécum de buenas practicas que pueden sintetizarse en la

reunion de evidencias documentales que permitan analizar en cualquier momento los

principios de actuacion en los siguientes aspectos:

VI.

Disponibilidad de un codigo de comportamiento explicito que delimite las
obligaciones que se asumen, Yy los principios que sustentan el ejercicio de la
profesion (problematica que constituye el objeto del capitulo 1 del Manual).
Disponibilidad de un modelo de actuacion sistematico del proceso de R&S. Sea este
modelo el de competencias, ampliamente recomendado por la Organizacion
Internacional del Trabajo - OIT (Vargas, 2004), o sea otro; las personas u
organizaciones que prestan servicios de R&S deben poder disponer de
documentacidn escrita sobre el modelo de actuacion que fundamenta su actividad. En
ausencia de este modelo, se dificulta la aportacion de evidencias que permitan probar
el correcto comportamiento de los empleadores ante demandas por discriminacién
indebida en el acceso al empleo (ver capitulo 2 del Manual).

Establecimiento de un acuerdo formal preciso sobre las caracteristicas, limitaciones
y condiciones particulares del servicio a prestar. Este acuerdo debe tener constancia
escrita para servir de evidencia ante posibles diferencias de interpretacion entre las
partes (ver capitulo 3 del Manual).

Disponibilidad de un protocolo sistematico de ejecucién de las actividades
caracteristicas de Reclutamiento de personal, y de analisis de la adecuacién a las
circunstancias en que se plantea su ejecucion (ver capitulo 4 del Manual).

Utilizacion de procedimientos de evaluacion cientificamente contrastados vy
sistematicamente documentados en cuanto a su rigor en la medida y el prondstico
(ver el capitulo 5 del Manual).

Disponibilidad de un formato de informe normalizado sobre los resultados
alcanzados en las diferentes etapas del proceso, y sobre los procedimientos utilizados
en cada uno de ellos. Este informe debe servir como soporte para la toma racional de
decisiones sobre la persona con la que establecer el compromiso de ocupacion del

puesto (ver el capitulo 6 del Manual).
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VII. Utilizacion de procedimientos de toma de decisiones que garanticen la méxima
calidad posible en las elecciones, y la maxima satisfaccion de necesidades de las
partes actoras en el proceso: empleadores y candidatos (ver el capitulo 7 del
Manual).

VIII. Utilizacion de procedimientos de verificacion del ajuste persona-puesto-
organizacion pronosticado en el acuerdo de prestacion de servicios, que contemplen
el cumplimiento por el empleador de practicas generalmente aceptadas de insercion
en la organizativa (ver capitulo 8 del Manual).

IX. Utilizacion de protocolos de control de la calidad de las actividades y los resultados
caracteristicos de R&S aceptadas por asociaciones profesionales internacionales (Ver
capitulo 9 del Manual).

X. Disponibilidad de guias de actuacion especificas para el cumplimiento de las normas
legales relacionadas con el ejercicio profesional, y especialmente las relacionadas
con la proteccion de datos personales (Ver Anexo 3 del Manual).

5. LAS SECCIONES DE ESTE MANUAL

En el capitulo primero se presenta un resumen de las cuestiones legales y éticas que
conciernen a los profesionales de la Psicologia que se dedican a R&S. Estas cuestiones
afectan a todos los actores que intervienen en el proceso, sean empleadores, candidatos al
empleo, intermediarios o publico en general. Se enfoca el topico desde la perspectiva de
los codigos de buenas préacticas que derivan de los protocolos de garantia de la calidad en
la gestion de empresas. El capitulo incluye una breve sintesis de las cuestiones que se han

planteado al Comité Deontoldgico del Colegio Oficial de Psicélogos espafiol.

El capitulo segundo propone un modelo sistemético del proceso de incorporacion a las
organizaciones productivas, derivado del enfoque multiagente, que propugna el equilibrio

entre los objetivos e intereses de las diversas partes que intervienen en el mismo.

El capitulo tercero recoge las caracteristicas del acuerdo de prestacion de servicio a

establecer entre el empleador y el profesional de la actividad de R&S.

El capitulo cuarto se ocupa de las actividades caracteristicas del reclutamiento, con un
enfoque de sistematizacién de las actividades congruente con los principios del Cédigo

deontoldgico del psicologo.
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El capitulo quinto desarrolla las cuestiones relacionadas con la medida y evaluacion de las
caracteristicas definidas como necesarias para el adecuado desempefio de las ocupaciones.
Incorpora una reflexion en profundidad sobre el papel y uso de los baremos en la

validacion de los instrumentos psicométricos.

El capitulo sexto aborda la problemaética de la elaboracién de los informes de evaluacién y
su uso en la toma de decisiones que constituye el propdsito principal de todas las

actividades precedentes.

En el capitulo séptimo se reflexiona sobre la toma de decisiones como nucleo del proceso

de incorporacion de recursos humanos.

El capitulo octavo se ocupa de los procedimientos comprobacién del ajuste mutuo entre la
persona incorporada a las exigencias de la ocupacion. Se subraya la necesidad de que las
condiciones en que se realiza la acogida no perturben los pronosticos de adaptacion

establecidos en el desarrollo de los procesos precedentes.

El capitulo noveno se dedica a los criterios de auditoria de la calidad del proceso, desde la
oOptica de las mejores préacticas disponibles para verificar que —ademas de conseguirse los
resultados deseados- se utilizan los procedimientos mas eficientes y contrastados por

métodos cientificos y técnicos aceptados por las autoridades en la materia.

Se incluyen cuatro Anexos, igualmente elaborados por profesionales de reconocido

prestigio en sus &mbitos de actuacion.

El Anexo 1 recoge los elementos de Analisis del Trabajo que no pueden obviarse en el
marco tedrico de intervencion de la PTO, aunque propiamente constituyan una esfera de
actuacion diferenciada de R&S.

El Anexo 2 propone una alternativa deseable sobre la tipificacion de las pruebas
psicométricas, como referencia para la interpretacion idénea de los resultados de colectivos

especificos.

El Anexo 3 constituye una sistematizacion de los aspectos que plantea la aplicacion de la
Ley Organica de Proteccion de Datos a las actividades de R&S.

El Anexo 4 describe el método de construccion de la base de datos bibliografica elaborada
como soporte para la confeccion de la Guia Técnica y de Buenas Practicas en R&S que ha

dado ocasion a la redaccién de este Manual, junto con las instrucciones para su consulta.
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1.- INTRODUCCION

En este capitulo se abordan las cuestiones relacionadas con las obligaciones éticas de los
psicélogos en tanto que estan sometidos al Codigo deontoldgico que regula la actividad
profesional, junto con los requisitos de calidad normalizados por las Asociaciones de
Psicologia nacionales e internacionales. También se desarrollan las exigencias juridicas

vigentes en el &mbito del Reclutamiento y Seleccion (R&S) de Personal.

La intervencion de los psicdlogos del trabajo como peritos en juicios laborales es frecuente

en otros paises, situacion que no se produce en Espafia.

En los tribunales de Estados Unidos (Landy, Gutman & Outz, 2010) se plantean desde
hace al menos cuarenta afios demandas en las que actdan psicélogos del trabajo peritando

sobre cuestiones como:

¢ las medidas de las empresas para prevenir, detectar y corregir violaciones a las leyes de
Igualdad de Oportunidades en el Empleo,

e los analisis del trabajo precedentes a los procesos de seleccién,

e las cualificaciones incluidas en las descripciones de los puestos,

e los procedimientos que se utilizan para cribar candidatos,

e las fuentes de validacion de las pruebas de evaluacion utilizadas,

¢ los coeficientes de validez de criterio obtenidos en la tipificacion de pruebas,

¢ las evaluaciones de conocimientos, competencias, habilidades y otras exigencias de los
puestos consideradas necesarias para desempefiar las funciones esenciales del empleo,

e efc.

Las responsabilidades juridicas de los profesionales que intervienen en procesos de R&S
varian en los diferentes paises (Sackett, Shen, et al., 2010) segun el grado de exigencia de
las legislaciones laborales nacionales en la persecucion de la discriminacion indebida, que

se traducen en:

e medidas de promocion del empleo en colectivos desfavorecidos, junto con las de
proteccion de colectivos especificos

e evidencias exigibles para demostrar en juicio el cumplimiento de las leyes de igualdad
de oportunidades en el empleo

e consecuencias (sanciones aplicables) de las infracciones
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La equidad en la distribucion del empleo es una cuestion clave para el bienestar de la
poblacion por su impacto sobre la calidad de vida laboral y social, de ahi que se considere
una de las politicas clave en los Estados que suscriben la Declaracion Universal de
Derechos Humanos. La aprobacién de las medidas concretas que se aplican en cada nacion

recae sobre sus legisladores.

Para la correcta aplicacién de las leyes se desarrollan estandares de calidad (técnica) de los
procedimientos admisibles, que emiten los organismos de certificacion de calidad
internacionales. La aprobacion de los estandares se encomienda a comisiones de expertos

con probada competencia en las distintas ramas de la ciencia y la tecnologia.

Las normas legales y los protocolos de actuacion técnica recogen las reglas de actuacién en
situaciones conocidas y en circunstancias habituales, pero no son de caracter universal ni
aplicables en todas las situaciones. De ahi que se necesiten unos principios de actuacion
que guien el comportamiento profesional en las situaciones imprevistas, o en aquellas en
que la aplicacion de las reglas produce efectos contrarios a los previstos en las normas
juridicas y técnicas. Estos principios son los que componen los cddigos éticos. Su
elaboracion y revision se encomienda a profesionales con amplia experiencia, probada

competencia y reconocido prestigio en el ejercicio de su profesion.

La elaboracion de cédigos deontoldgicos es fruto de la reflexién sobre el impacto que las
actuaciones profesionales tienen sobre los usuarios y sobre los terceros que pueden resultar
afectados por ellas. Es reconocido que el codigo deontolégico mas antiguo en la
Psicologia, el de la American Psychological Association, que se adoptd tras 50 afios de
existencia de la Asociacion. (Lefkowitz & Lowman, 2010).

También es evidente que una de las caracteristicas que indican la existencia de una
profesién es la existencia de un cddigo ético que recoja las conclusiones de los
profesionales sobre los principios a seguir en aquellas situaciones que resulten

problematicas. (Lindsay et al., 2008)

En el momento presente (afio 2010), la competencia profesional de los psicologos para
dictaminar en cuestiones relacionadas con la fiabilidad y validez de los procesos de
seleccién es ampliamente reconocida por la opinién publica, y queda refrendada
juridicamente con la Ley de Creacion del Colegio Oficial de Psicologos (Ley 43/1979) y la
posterior Ley de creacion del Consejo General de Colegios Oficiales de Psicélogos (Ley
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7/2005), seguida de la Orden por la que se aprueban los Estatutos Provisionales del mismo
(Orden EC1/2461/2006).

No obstante el desarrollo de las secciones de Psicologia del Trabajo sigue una trayectoria
lenta en nuestro pais, debida a la escasa exigencia social sobre la cualificacion especifica
de los licenciados en psicologia que intervienen en el ambito especifico del Trabajo y las
Organizaciones. Estando reconocida internacionalmente la necesidad de especializacion en
este area para poder intervenir en ella (Lowman, 2006; Depolo et al, 2008) el grado de
concienciacion de esta necesidad no ha alcanzado la suficiente amplitud en Espafia como

para imponer el criterio de calidad en la acreditacion de los profesionales.

Constituye por tanto una exigencia de la propia profesién impulsar el desarrollo de las
Secciones de Psicologia del Trabajo, para asi poder garantizar a la sociedad la calidad
debida en los servicios de la especialidad, entre los que ocupan un lugar destacado los de
R&S de personal. Del mismo modo que constituye una exigencia de las organizaciones que
se rigen por codigos de Responsabilidad Social Corporativa difundir los criterios que guian
sus decisiones de fomentar la igualdad en el empleo, y los resultados que consiguen al
aplicarlos, tanto desde el punto de vista de la productividad econdmica como desde la

perspectiva de bienestar social y sostenibilidad medioambiental (ASEPAM, 2006)

2. CUALIFICACIONES EXIGIBLES Y COMPETENCIAS
NECESARIAS PARA EL EJERCICIO DE LA ACTIVIDAD
DE R&S.

Por lo que respecta a la cualificacion y competencias exigibles en Psicologia del Trabajo y
las Organizaciones (PTO), se recoge la redaccion del Grupo de Trabajo de la Asociacién
Europea de Psicologia del Trabajo y las Organizaciones - EAWOP (European Association
of Work and Organizational Psychology) encargado de establecer las caracteristicas
diferenciales de esta especialidad en la acreditacién EuroPsy (Depolo et al, 2008)°:

»EIl modelo propone dos niveles profesionales:

(1) el nivel basico de EuroPsy, en el que los Psicologos que han completado sus estudios
académicos entran en un periodo de préactica supervisada en psicologia del Trabajo y
las Organizaciones (PTO) para obtener la designacion de esta especialidad en su

Certificado

% Traduccion de los redactores de este capitulo.
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(2) el nivel avanzado, en el que los Psicologos desarrollan un curriculum especializado en
PTO vy subsiguientemente ejercen en el campo de la PTO asesorados por un colega

experto.

»La cualificacién académica minima exigible es de cinco afios de estudios universitarios

de psicologia a tiempo completo.10

»Las competencias que debe poseer el psicologo del trabajo y las organizaciones, no se
limitan a los conocimientos tedricos propios de la disciplina, sino que incluyen
“capacidades y destrezas” relacionadas con el uso de metodologias de evaluacion e

intervencion, de modo que se garantice la competencia profesional

La nocion de competencia que utiliza EuroPsy se define como la ‘“capacidad de
desempefiar adecuadamente una tarea, responsabilidad o funcion en el contexto de un
entorno profesional laboral”. En consecuencia, una competencia se entiende que integra
conocimiento, destrezas, valores personales y actitudes, y que se adquiere mediante
experiencia y aprendizaje activo” (Bartram & Roe, 2005; 2007). Las competencias de los
Psicologos se relacionan con los servicios que prestan a sus clientes con el propésito de
promover el desarrollo, bienestar y rendimiento de individuos, grupos, organizacion y
sociedad. La competencia implica el uso de principios, conocimientos, modelos y métodos
psicoldgicos y su aplicacion de modo claramente ético y cientifico. Hay que subrayar la
importancia de la ética. El psicélogo no s6lo debe conocer las normas de ética profesional
sino también ser capaz de aplicarlas de modo efectivo en la practica. Las competencias
tienen un contexto especifico. Esto explica por qué difieren entre contextos de practica y
por qué no pueden generalizarse sin ampliacion del aprendizaje. « (Depolo et al, 2008)

La competencia que deben desarrollar y poseer los psicélogos en el campo de PTO puede
describirse por las mismas categorias generales utilizadas en EuroPsy. Son veinte

competencias divididas en seis grupos funcionales, i.e.:

e Especificacion de metas: Andlisis de necesidades; Establecimiento de metas

e Evaluacion: Individual, Grupal, Organizacional, Situacional

19 Con los actuales baremos de dedicacion académica, cinco afios a tiempo completo equivalen a 300 créditos
universitarios del Sistema Europeo de Transferencia y Acumulacion de Créditos - ECTS (European Credit
Transfer and Accumulation System), lo que —traducido a las denominaciones actuales del Espacio Europeo de
Educacion Superior- equivale a un titulo de Master Universitario otorgado por una universidad autorizada
por los organismos oficiales de acreditacion de la ensefianza superior. Y, traducido a tiempo de dedicacién a
la obtencion del titulo, entre 7.500 y 9.000 horas. (RD 1125/2003)
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e Desarrollo: Definicion de servicios o productos y analisis de requisitos, Disefio; Test,
Evaluacion

e Intervencion: Planificacion, Directa orientada a la persona; Directa orientada a la
situacion; Indirecta; Implantacion de productos o servicios

e Valoracion: Planificacion; Medida; Analisis

e Comunicacién: Proporcionar retroalimentacion. Elaboracion de informes.

Como estas competencias pertenecen al contexto y rol del psicologo del Trabajo y las
Organizaciones, pueden y deben describirse en términos mas especificos que en el caso de
EuroPsy. Pueden diferenciarse de acuerdo a las tres areas principales de la disciplina,
i.e.: trabajo, personal y organizacién, que también se utilizan en el modelo ENOP™-
EAWOP.

Junto a las competencias primarias o profesionales mencionadas, que reflejan el
contenido de la profesién de PTO, los psicdlogos deben también desarrollar y poseer
algunas competencias secundarias o habilitantes. Son competencias que todos los

profesionales académicos deben tener:
Comprenden:

e Desarrollo profesional continuo
e Relaciones profesionales

e Investigacion y desarrollo

e Marketing y ventas

e Gestidn contable

e Gestion empresarial

e Garantia de la calidad

Los candidatos deben poseer al menos 15 de las 20 competencias profesionales, con al
menos 2 en cada funcion [area principal], y seis de las 8 competencias habilitantes.

Entre los principales requisitos exigibles a los profesionales de la psicologia que acttan en
el area de R&S se plantean las exigencias de cualificacién académica y competencia

profesional necesarias para el ejercicio de esta actividad.

1 ENOP: European Network of Organizational Psychology. Red Europea de Psicologia de las

Organizaciones.

Capitulo 1 - Responsabilidad de los psicélogos como prescriptores de calidad de vida laboral ~ Pagina 37

VOLVER AL INDICE



Si se toman en consideracion las recomendaciones de la Organizacion Internacional del
Trabajo sobre los criterios para garantizar que las profesiones estén desempefiadas por
personas con la adecuada preparacion, se debiera privilegiar la competencia en el ejercicio
de las diferentes actividades y responsabilidades profesionales sobre la titulacion
academica que las acompafia. No quiere esto decir que la titulacion académica no sea
necesaria, sino que para el ejercicio profesional la titulacién es lo accesorio, y lo esencial la

competencia (McDonald et al, 1995).

En el periodo intermedio entre el establecimiento de las leyes que regulan el ejercicio de
las actividades y responsabilidades propias de R&S y la exigencia de una acreditacion
oficial para desempefiarlas (como es el caso en la practica totalidad de ocupaciones que
requieren titulacion de nivel universitario, y en multiples que -sin requerir este nivel de
cualificacion- conllevan responsabilidades sobre la seguridad o el bienestar de los
usuarios) se hace imprescindible la publicacion de unos criterios que permitan a los
empleadores, los candidatos al empleo y el publico en general diferenciar entre los
profesionales en que se puede depositar confianza y aquellos cuyas practicas no responden
al conocimiento acumulado y contrastado sobre el buen hacer en este ambito; o que,

incluso, son contrarios a los principios del buen hacer profesional.

3. CODIGOS DEONTOLOGICOS, ESTANDARES DE
CALIDAD Y NORMAS LEGALES

La consecucidn de los resultados previstos en una actividad es resultante de la competencia
de quien la realiza (raramente “suena la flauta por casualidad” como en la fabula del burro
flautista de Tomas de Iriarte, si es que alguna vez sono), la eficacia es la “capacidad de
lograr el efecto que se desea o espera” (DRAE, 2001), y como tal capacidad es la
“cualidad que dispone para el buen ejercicio de algo.” (DRAE, 2001)

En los procesos de asignacion de las personas a las ocupaciones disponibles en el mercado
de trabajo, lo que habitualmente denominamos como actividades de seleccion de personal,
la competencia para elegir a quienes mas se ajustan a las caracteristicas de las tareas y
responsabilidades diferencia entre las empresas que consiguen tener personas productivas

de las que se conforman con tener cubiertas sus estructuras de recursos humanos.

Saber asignar a cada posicion empresarial a aquella persona que se ajuste a los
requerimientos de las tareas y los condicionantes organizativos es una prioridad para las

empresas que aspiran a alcanzar unos objetivos claramente establecidos.
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Para las organizaciones productivas que desarrollan su actividad en las sociedades
denominada post-industriales, alcanzar los objetivos previstos no es una mera cuestion de
definirlos con claridad y viabilidad, también es imprescindible conseguirlos con un
consumo de recursos razonable, que permita la supervivencia en un mercado altamente
competitivo en el que la desventaja con las organizaciones que resultan mas eficientes

implica la desaparicion del mercado.

De ahi que la eficiencia de los recursos humanos, en la que se sustenta tanto el adecuado
uso de los recursos materiales e inmateriales como la correcta orientacion hacia los
objetivos establecidos, requiera no sélo de la maxima competencia técnica, sino también de

la més elevada competencia social.

Por competencia social (inteligencia emocional, habilidad interpersonal, talento relacional)
se entiende una amplia gama de factores relacionados con la capacidad de enjuiciar y
resolver adecuadamente situaciones en las que intervienen diferentes personas que aportan
complejidad a los objetivos aparentemente perseguidos en la interaccion. Entre esos
factores se encuentra la competencia ética que implica no so6lo hacer las cosas

(técnicamente) bien, sino también hacerlas del modo (socialmente) aceptable.

Mientras que los criterios para definir lo que se considera una buena actuacion técnica son
susceptibles de medidas (relativamente) faciles de realizar, una actuacién socialmente
correcta esta sometida a criterios en los que frecuentemente se producen discrepancias de
valoracion. Las actuaciones técnicas se regulan mediante Normas de Calidad
(procedimientos que recogen los modos adecuados e inadecuados para obtener
determinados resultados).

De ahi que las profesiones en que se producen situaciones que plantean dilemas éticos
desarrollen protocolos de actuacion para guiar las intervenciones de sus miembros. Es el
modo de establecer de modo “autorizado” la forma de actuacion que obtiene -tras el debate
de las diferentes posturas- la reputacion de preferible. Las actuaciones cuyo impacto puede
resultar perjudicial (o beneficioso) para los seres humanos se regulan mediante Codigos

Eticos.
3.1. Las guias de buenas practicas

Las Guias de Buenas Préacticas son producto de la evolucion en los procedimientos de

certificacion de la calidad por organismos de normalizacion nacionales e internacionales.
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Ante la inexistencia de normas precisas’’ para determinar criterios de calidad en
determinados procesos de fabricacion y, sobre todo, de prestacion de servicios, surge el

concepto de las “buenas practicas™

como recomendacion de procedimientos (méas o
menos rigurosos) cuya validez aparente se ha establecido por expertos de reconocido

prestigio.

El concepto de “buenas practicas” se relaciona con los modelos de gestion integrada® de
las organizaciones que siguen modelos de aseguramiento de la calidad, entendida como
adecuacion a normas. La aceptacion de la expresion en todos los ambitos de la gestion de
organizaciones (tanto productivas como sociales) lo ha convertido en sinénimo de

“précticas recomendables”.

Un elemento clave en la difusién del concepto de buenas practicas es la indagacion
comparativa® sobre las experiencias desarrolladas en diferentes organizaciones o regiones
para abordar la solucion de necesidades tecnoldgicas, organizativas o sociales (como la
extension de la formacion profesional, o la integracion de los colectivos con riesgo de
exclusion social). En contextos en los que la falta de experiencia obliga a la innovacion, el
aprendizaje de los procesos mas efectivos para la solucién de problemas procede mediante

ensayo y error. directrices

La recopilacion y andlisis de experiencias diversas dirigidas a la misma finalidad pretende
detectar no sélo los aspectos recomendables por sus buenos resultados, sino también los
rechazables por su falta de efectividad o de congruencia con las finalidades pretendidas. En
este sentido, la Comision y el Consejo Europeos vienen promoviendo desde la década de
1980 modelos de normalizacion adaptados a las leyes, usos y costumbres de la Unién

Europea.®

'2 Inglés: “standards”

13 as expresiones “good practices” (buenas practicas), “best practices” (mejores préacticas), “guidelines”
(directrices), “codes of practice” (protocolos) se utilizan en la lengua inglesa para hacer referencia a
procedimientos, pautas o guias de actuacion que han resultado Utiles para alcanzar los resultados deseables en
una determinada actividad.

¥ Desde la “Direccién por Objetivos”™ hasta la “Gestion del Capital Intelectual”.

1> Inglés: “Benchmarking”

'8 Tanto en lo referido a la consolidacién de un mercado interno europeo cuanto a la regulacion de las
organizaciones no gubernamentales, la Responsabilidad Social de las empresas,... la Union Europea lleva
impulsando desde la década de 1980 la difusion de coédigos de buenas précticas que permitan afianzar los
criterios que sustentan sus politicas econémicas y sociales. Las formulaciones mas elaboradas constituyen
modelos rigurosos de actuacion en determinadas actividades, por ejemplo el “Cddigo de buenas practicas de
las estadisticas europeas”. (Eurostat, 2005).
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El concepto de buenas practicas que se sigue en esta guia es el que ha alumbrado la
reciente publicacion de otras Guias por el Colegio Oficial de Psicologos (AAVV, 2009;
Santolaya, 2008). Ante la diversificacion de procedimientos de intervencion derivados de
los distintos modelos tedricos y de préactica; y también por causa de las reclamaciones
efectuadas por personas que se han considerado perjudicadas por la intervencion de los
profesionales de la psicologia, los Colegios Profesionales han tomado la iniciativa de
establecer protocolos de actuacién que sirvan como guias para analizar la adecuacion de
las actuaciones concretas que puedan suscitar conflicto entre las partes implicadas en las

intervenciones profesionales.

En consecuencia, lo que se pretende es establecer el repertorio basico de procedimientos y
criterios de actuacion recomendables en las intervenciones de Reclutamiento y Seleccion
de Personal realizadas por profesionales sometidos al codigo deontoldgico del Consejo
Estatal de Colegios Oficiales de Psicologos espafioles. Y también sefialar las actuaciones
que se consideran inadecuadas en el &mbito del Reclutamiento y Seleccion.

3.2. Los codigos eticos

Los codigos éticos son declaraciones de principios que guian las pautas de actuacion de los
individuos y las organizaciones que desempefian una determinada funcion social que

conlleva responsabilidad ante las autoridades y ante el pablico en general.

Estas declaraciones expresan las responsabilidades que se asumen por encima de las
establecidas en la legislacion vigente, y se afiaden a las contraidas con los usuarios de sus

servicios y/o con los miembros que componen la organizacion que los presta.

Los cadigos éticos son de naturaleza voluntaria, es decir su utilizacién no es exigible
coactivamente por las autoridades; aunque obligan juridicamente a quienes los asumen
como parte de sus compromisos de pertenencia a las organizaciones que los han

promulgado.

La terminologia para referirse a esas declaraciones de los valores que sustentan la
actuacion profesional no es univoca; dependiendo de las referencias histéricas o culturales
de las distintas organizaciones pueden denominarse “codigos deontologicos”, “codigos

» .y 17
éticos” o “codigos de conducta”.

'7 Siendo las tres expresiones sinénimas, el término “deontologia” pone el acento en el aspecto impositivo de
la norma [“(Del gr. 3€ov, -ovtog, el deber, y -logia).1. f. Ciencia o tratado de los deberes.” — DRAE, 2001];
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En la actividad de Reclutamiento y Seleccion de Personal hay dos tipos de cddigos a los

que deben someterse los profesionales implicados en su realizacion:

e los establecidos por las empresas que desarrollan esta actividad econdémica, y

e los establecidos por las organizaciones profesionales que intervienen en la regulacion
de los procedimientos utilizados en el desempefio de las tareas necesarias para el logro
de las finalidades del proceso de R&S.

En los modelos vigentes de gestion de las organizaciones, la publicacion del Codigo de
Conducta (que recoge los principios de actuacion que se compromete a seguir una
determinada empresa) es uno de los requisitos para la certificacion como entidad de
calidad garantizada. La Responsabilidad Social Corporativa (RSC) es el elemento clave en
esa declaracion de principios, ya que recoge los valores y las normas por que se rige la
conducta publica de las empresas en temas tan importantes como el respeto a los Derechos

Humanos o la Sostenibilidad Medioambiental*®,

3.3. Necesidad de regulacion del ejercicio profesional (garantia
del respeto a los intereses generales frente a los particulares).

3.3.1. Regulacion de las actividades que requieren cualificacion en Psicologia

La regulacion del ejercicio de aquellas profesiones cuyo desempefio incompetente puede
causar perjuicio a terceros conlleva la estructuracion de los distintos ambitos de
competencia profesional en organizaciones que normalicen la praxis admisible y las pautas

de comportamiento profesional de los miembros del colectivo.

Se trata de diferenciar las actuaciones “correctas” de las “incorrectas” para que la sociedad
en general —que no tiene formacion especializada sobre los comportamientos exigibles a
los miembros de una profesion- disponga de criterios para evaluar (y, en su caso, pedir

reparacién) la conformidad de la intervencion profesional.

mientras que las otras dos expresiones privilegian el aspecto descriptivo [“(Del gr. ﬁeog, costumbre)” —
DRAE, 2001] La expresion “codigo de conducta” es resultado de la adopcion de los usos de la lengua inglesa
que asocian la expresion “code of ethics” con los principios éticos de la organizacion, y la de “code of
conduct” con las prescripciones de comportamiento de los individuos.

18 Uno de los documentos que se sitta en el origen de la elaboracion de este Manual de Buenas Précticas en
R&S es la Declaracion de la Organizacion del Pacto Mundial de las Naciones Unidas, relacionada con las
practicas no discriminatorias en materia de contratacion de personal (ASEPAM, 2006.)
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El cddigo deontoldgico es el documento que recoge las obligaciones a que se somete en el
ejercicio de la actividad profesional el miembro de una profesion regulada por normas

técnicas y/o éticas, que —por supuesto- tienen que someterse a la legislacion vigente.

El papel de los Colegios Profesionales consiste primordialmente en el establecimiento de
las normas técnicas y éticas que garantizan la proteccion de los intereses generales de la
sociedad sobre los particulares de los distintos intervinientes en las actividades

profesionales.

El Cddigo Deontologico de los Psicologos espafioles se ha modificado en las fechas de
redaccion de esta Guia, para adaptarse a las modificaciones legislativas derivadas de la Ley
25/2009, de 22 de diciembre, de modificacion de diversas leyes para su adaptacién a la
Ley sobre el libre acceso a las actividades de servicios y su ejercicio (Ley Omnibus Ley
25/2009'°).

En este nuevo marco, la obligatoriedad de colegiacion se reserva para el ejercicio de
aquellas actividades en que las autoridades lo requieran, por entenderse que los intereses
colectivos y los de los usuarios requieren de una organizacion colegial supervisora del

buen hacer profesional.

La inclusion de la psicologia entre las ciencias de la salud continGa haciendo exigible la
colegiacidn para el ejercicio de la psicologia clinica. Con todo, sigue en debate la exigencia
de la colegiacion para el ejercicio de las actividades relacionadas con la Psicologia del

Trabajo y las Organizaciones.

Parece evidente que la evaluacion psicoldgica requiere de la colegiacion, dado que la
proteccion de la intimidad y la necesaria cualificacion y competencia para realizar
informes psicologicos constituyen un bien social que hay que proteger del intrusismo de
los aficionados carentes del rigor cientifico exigible en los asuntos que afectan al respeto
de la dignidad y la intimidad. En este sentido, la Federacion Europea de Asociaciones de
Psicologos (EFPA, por sus siglas en lengua inglesa) ha elaborado los requisitos para la
acreditacion en la especializacion de Psicologia del Trabajo y las Organizaciones.”

9 Esta Ley constituye la trasposicién al sistema juridico espafiol de la Directiva 2006/123/CE del
Parlamento Europeo y del Consejo, de 12 de diciembre de 2006, relativa a los servicios en el mercado
interior.

% Esta acreditacion «es un estandar europeo de educacion y entrenamiento que permite que un psicélogo sea
reconocido como poseedor de una “Cualificacion en Psicologia de nivel Europeo”. » (COP, 2007)

- ]
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3.3.2. Ambito de actividades que abarcan los procesos de R&S

De otra parte, los procesos de R&S abarcan un ambito de actividades mas extenso que el
de la evaluacion estrictamente psicologica. De hecho, los procedimientos de R&S
representan la segmentacion en dos procesos de la funcion de adscripcion de personas a las

posiciones establecidas en una estructura organizativa.

En el proceso de Reclutamiento, o consecucion de candidatos ajustados a las exigencias del
empleo, los procedimientos utilizados han sido objeto de escasa investigacion empirica
desde el &mbito de la Psicologia del Trabajo y las Organizaciones. El reciente interés por
las caracteristicas que convierten en atractivas a las organizaciones ante los ojos de los
candidatos se debe a la escasez de determinados perfiles profesionales por los que tienen
que competir los demandantes de factor trabajo. Adicionalmente, la legislacion derivada de
la Declaracion Universal de Derechos Humanos, que establece la prohibicion de la
discriminacion laboral por razones de sexo, edad, creencias o pertenencia a determinados
colectivos sociales, obliga a los empleadores a demostrar que sus practicas de

incorporacion de miembros no incumplen esta prohibicion expresa de las leyes.

En el proceso de Seleccion, o eleccion de la persona més adecuada para ocupar cada
posicién en la organizacion, se evallan las diferencias que permiten discriminar a partir de
criterios licitos (basicamente el mérito y la capacidad) entre los candidatos reclutados. Por
lo tanto la Seleccion es basicamente un proceso basado en procedimientos de evaluacion.
En este &mbito es en el que la Psicologia del Trabajo y las Organizaciones ha aportado
mayores avances para convertir en rigurosos los métodos de evaluacion. Con todo, los
procedimientos de evaluacion psicologicos no son de obligada utilizacion por los
empleadores, que disponen de la libertad basada en el poder de direccion para decidir los

métodos que mejor convienen a la organizacion de su actividad economica.

Incluso, como reaccion frente a los modelos de evaluacion que dependian del juicio
experto de los psicélogos titulados se han generado los modelos de evaluacion de
competencias que permiten medir el ajuste entre personas y ocupaciones evitando los

métodos exclusivamente psicoldgicos.

Y, aunque el proceso de Seleccion sea basicamente un proceso basado en procedimientos
de evaluacion, intervienen en él otros procedimientos que son de andlisis y solucion de
problemas y de toma de decisiones. De hecho, la Seleccion es un proceso de decision sobre

el que tienen plena autoridad las personas con poder de direccion legitimo en la
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organizacion (autoridad que no puede ser legitimamente confrontada salvo en caso de

incumplimiento de normas exigibles).

La normalizacién de estos procesos de eleccion, en los que ademas de criterios racionales
intervienen variables no racionales (como la distribucion del poder o el afrontamiento de
conflictos) constituye un &mbito multidisciplinar en el que las diferentes disciplinas de las

Ciencias Sociales aportan conocimientos y procedimientos relevantes.

Entre los procedimientos que habitualmente no se incluyen en los cédigos de actuacion de

los psicélogos del trabajo® se encuentran

e la regulacion de los criterios de adecuacion de las personas a las posiciones en una
estructura organizativa (;,qué debe prevalecer, y en qué grado, entre la competencia
profesional, el ajuste a los valores de la organizacion, o el potencial de adaptacion a los
cambios organizativos?);

e laregulacion de la libertad de los decisores en la aplicacion de los resultados obtenidos
en las evaluaciones (;,qué prevalece en la eleccion final, un algoritmo que clasifica a
los candidatos de acuerdo con criterios no modificables a posteriori, o el libre albedrio
de los decisores para modificarlos?)

e laregulacidn de la distribucién del poder entre los diferentes actores que intervienen en
la situacion (;,quién dispone de poder para elegir las normas reguladoras?:
¢exclusivamente el empleador?, ¢un equipo integrado por representantes del empleador
y representantes de los trabajadores?, ¢una comision compuesta por representantes de
los distintos agentes de la empresa, y adicionalmente por representantes independientes

de la sociedad civil?)

Por ello, la intervencion de los psicologos en estas actividades multidisciplinares debe
adecuarse al cumplimiento de los principios y normas de actuacion especificos del Cadigo
Deontoldgico de los Psicélogos; diferenciando con claridad cuél es la norma de conducta
exigible al profesional de la psicologia por diferencia con las restantes profesiones que
intervienen en el proceso, como recomienda el meta-cdodigo ético de la Federacion Europea
de Asociaciones de Psicologos (EFPA, Rev. 2005).

?! La Division 14 de la American Psychological Association incluye en su guia “Principles for the validation
and use of personnel selection procedures” (SIOP, 2003) una relacion de veinte “Procedimientos de
Seleccion Definidos”, con la advertencia de que “incluyen métodos de medicion que pueden utilizarse para
evaluar una variedad de caracteristicas individuales que subyacen en la toma de decisiones sobre personal”.
Con ello se explicita que la concepcion que de la Seleccion adopta la APA equivale estrictamente a la
evaluacion de las caracteristicas diferenciales de los individuos.
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El principal propdsito de este Manual consiste en determinar cudles son las actividades de
R&S estrictamente restringidas a profesionales cualificados en Psicologia; y cuéles son las
pautas de actuacion acordes al Codigo Deontologico del Psicologo, diferenciandolas de las
no conformes, en el conjunto de las que se desarrollan en el proceso de incorporacion de

personas a organizaciones laborales o profesionales.

4. CRITERIOS DE REGULACION DEL EJERCICIO
PROFESIONAL DE LAS ACTIVIDADES DE
RECLUTAMIENTO Y SELECCION (R&S)

Como cualquier actividad econémica, la provision de personal para las empresas y la
intermediacion laboral son objeto de regulacién por las Administraciones Publicas. En
consecuencia, el ejercicio profesional del Reclutamiento y Seleccion de Personal esta
sometido a obligaciones juridicas, que recogen la responsabilidad civil y penal sobre las

actuaciones.

En la medida en que las actividades de Reclutamiento y Seleccion se desempefian por
profesionales de la Psicologia, deben estar sometidas a un doble marco de referencia que

supera el mero cumplimiento de las obligaciones juridicas:

e Técnico (cualificacién y competencia cientifica y metodoldgica; garantia de calidad
de los procedimientos).

e Profesional (observancia del cddigo deontoldgico, garantia de cumplimiento de los
principios de Respeto, Competencia, Responsabilidad e Integridad)

4.1. Mareco juridico. Legislacion que afecta a las actividades de
R&S

El repertorio legislativo que atafie a las actividades de Reclutamiento y Seleccion de
Personal en sentido amplio recoge desde normas que garantizan derechos fundamentales
de las personas hasta normas tributarias o de regulacion de obligaciones censales de los

profesionales que se dedican a ellas.

La relevancia del cumplimiento de la legislacién protectora de los derechos
constitucionales ha tenido escasa repercusion en la reflexion y la investigacién de los
profesionales esparioles dedicados al R&S. Es mas bien desde el ambito académico de
donde proceden los analisis comparativos con las practicas de otros paises —especialmente

los de habla inglesa- en los que el incumplimiento de las leyes de igualdad puede dar lugar
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a reclamaciones judiciales con posible aplicacion de sanciones para los empleadores que
no sean capaces de probar que utilizan criterios no discriminatorios en el empleo (Garcia 'y
Garcia, 2007).

Con todo, comienza a haber investigadores interesados en la ampliacion del conocimiento

sobre las précticas de los empleadores espafioles en este ambito (Osca y Lopez, 2009).

En este apartado se recogen los siete cddigos juridicos que contienen en su articulado
disposiciones que afectan a las actividades de R&S, seguidos de una sintesis de la
legislacion que regula el ejercicio libre (por cuenta propia) de la actividad profesional de la

Psicologia del Trabajo.

Habida cuenta que en multiples ocasiones los psicélogos espafioles que trabajan por cuenta
ajena no cumplen con el requisito de la inscripcion en el Colegio Oficial de Psicologos, es
importante destacar que ésta es imprescindible para el ejercicio profesional regulado de
aquellas actividades que implican anélisis o evaluacion psicoldgica de personas, grupos u

organizaciones, asi como intervenciones que utilicen métodos psicoldgicos.

e Constitucion Espafiola (CE)

o La dignidad de la persona y los derechos inalienables que le son inherentes,
interpretados de acuerdo a la Declaracién Universal de los Derechos Humanos, son
el fundamento de los derechos, deberes y libertades de los espafioles. (art. 10)

o Se prohibe la “discriminacién por razén de nacimiento, raza, sexo, religion,
opinion o cualquier otra condicién o circunstancia personal o social” (arts. 14 y
16); se garantiza el derecho al honor, a la intimidad y a la imagen y para ello se
limita el uso de la informatica (art. 18).

o Se establece “el deber de trabajar y el derecho al trabajo, a la libre eleccion de
profesion u oficio, a la promocién a través del trabajo y a una remuneracion
suficiente para satisfacer sus necesidades y las de su familia” (art. 35)

o Se establece la regulacion exclusiva por el Estado (art. 149) de la legislacion laboral
y el ejercicio de las profesiones tituladas (arts. 35 y 36) en el marco de la economia
de mercado (art. 38).

o Se instituyen los principios de mérito y capacidad como criterios para el acceso a la

funcion publica (art. 103).
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e Estatuto de los Trabajadores (ET).

o Se establece como derecho laboral basico el de no ser discriminado para el
empleo®.

o Se establece la obligacion de registrar o notificar los contratos celebrados (por
escrito o verbalmente) en las oficinas publicas de empleo (art. 16.1).

o Se establece la nulidad de “los preceptos reglamentarios, las clausulas de los
convenios colectivos, los pactos individuales y las decisiones unilaterales del
empresario que contengan discriminaciones desfavorables por razén de edad o
cuando contengan discriminaciones favorables o adversas en el empleo”, tanto
debidas a los criterios contenidos en los derechos laborales bésicos, cuanto por
“vinculos de parentesco con otros trabajadores en la empresa” o adhesion a los
acuerdos de sindicatos (art. 17.1).

o Se condicionan a la promulgacion de leyes especificas “las exclusiones, reservas y
preferencias para ser contratado libremente”; reservando la potestad del Gobierno
de regular medidas para favorecer el acceso al empleo (art. 17.2, 3y 5).

o Se determina como base de los sistemas de clasificacion profesional los métodos de
categorias o grupos profesionales, que se establecerdn mediante la negociacion
colectiva o, en su defecto, acuerdo entre la empresa y los representantes de los
trabajadores (art. 22).

o Se otorga a los comités de empresa la competencia de recibir informacion fidedigna
sobre las contrataciones de personal, tanto las previsiones como las efectivamente
realizadas; asi como de emitir informe previo antes de la implantacion o revision de
sistemas de organizacion y control del trabajo, entre los que se citan expresamente
los de estudios de tiempos y valoracion de puestos de trabajo (art. 64).

o Se determinan como infracciones muy graves “L0s actos del empresario que fueren
contrarios al respeto de la intimidad y consideracion debida a la dignidad de los
trabajadores” y “Las decisiones unilaterales del empresario que impliquen
discriminaciones desfavorables por razon de edad o cuando contengan
discriminaciones favorables o adversas en materia de retribuciones, jornadas,

formacion, promocion y demas condiciones de trabajo, por circunstancias de sexo,

22 «por razones de sexo, estado civil, por la edad dentro de los limites marcados por esta Ley, raza,

condicién social, ideas religiosas o politicas, afiliacién o no a un sindicato, asi como por razon de lengua,
dentro del Estado espafiol. Tampoco podran ser discriminados por razén de disminuciones fisicas, psiquicas
y sensoriales, siempre que se hallasen en condiciones de aptitud para desempefiar el trabajo o empleo de
que se trate.” (ET, art. 4.2.c))

- ]
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origen, estado civil, raza, condicion social, ideas religiosas o politicas, adhesion o
no a sindicatos y a sus acuerdos, vinculos de parentesco con otros trabajadores en
la empresa y lengua dentro del Estado espafiol” (art. 96, 11 y 12).

e Ley 7/2007, de 12 de abril, del Estatuto Basico del Empleado Publico.

o “sintetiza aquello que diferencia a quienes trabajan en el sector publico
administrativo, sea cual sea su relacion contractual, de quienes lo hacen en el
sector privado.” (exposicion de motivos)

o Establece como objeto de negociacion, en su ambito respectivo “Las normas que
fijen los criterios generales en materia de acceso” (art. 37.a)

o Enlos articulos 55 a 62 se desarrolla la regulacion del acceso al empleo en el sector
publico, desde los principios rectores del proceso (art. 55) hasta los sistemas
selectivos admisibles (art. 61), pasando por la constitucion de los drganos de
seleccién (art. 60). En conjunto es un sistema regulatorio exigente, que facilita la
reclamacion de las partes interesadas en caso de incumplimiento de los principios
establecidos.

o Se consideran como colectivos diferenciados los nacionales de otros Estados (art.
57), los funcionarios espafioles de Organismos Internacionales (art. 58), y las
personas con discapacidad (art. 59).

o Incorpora la aplicacion de “medidas de discriminacién positiva” en relacion con las
personas con discapacidad; pero prohibe “cualquier tipo de discriminacion laboral
entre hombres y mujeres” (Disp. Adicional 8%)

e Ley de medidas urgentes para la reforma del Mercado de Trabajo (Ley 35/2010)

o Entre los aspectos que regula se incluyen los relacionados con la intermediacion
laboral, admitiendo por primera vez en nuestra legislacion laboral la regulacién de
las agencias privadas de colocacion con animo de lucro.

o Supone una modificacion sustantiva de la regulacion en nuestro pais de las
relaciones laborales en lo referente a la extincién de los contratos y a las
condiciones de movilidad funcional y geografica de los trabajadores.

e Ley Organica para la igualdad efectiva de mujeres y hombres (LO 3/2007).

o “Esta Ley tiene por objeto hacer efectivo el derecho de igualdad de trato y de
oportunidades entre mujeres y hombres, en particular mediante la eliminacion de
la discriminacion de la mujer, sea cual fuere su circunstancia o condicion, en
cualesquiera de los ambitos de la vida y, singularmente, en las esferas politica,

civil, laboral, econdmica, social y cultural” (art. 1)

Capitulo 1 - Responsabilidad de los psicdlogos como prescriptores de calidad de vida laboral ~ Pagina 49

VOLVER AL INDICE



o Define (art. 5) los conceptos de discriminacion directa (trato desfavorable) o
indirecta “(situacion en que una disposicion, criterio o practica aparentemente
neutros pone a personas de un sexo en desventaja particular con respecto a
personas del otro, salvo que dicha disposicion, criterio o préactica puedan
justificarse objetivamente en atencion a una finalidad legitima y que los medios
para alcanzar dicha finalidad sean necesarios y adecuados”).

o Implanta la obligacién de elaborar un Plan de Igualdad® en las empresas con més
de 250 trabajadores y en aquellas que estén sometidas a convenios colectivos que lo
contemplen (art. 45).

o Instituye la presencia equilibrada de mujeres y hombres en los Organos de
seleccién y Comisiones de valoracion de las Administraciones Publicas (art. 53).

o Exige la elaboracion de un Informe de impacto de género en las pruebas de
acceso al empleo publico (art. 55)

o Incorpora la inversién de la carga de la prueba en caso de demandas por
actuaciones discriminatorias (art. 13). Esto implica que es la parte demandada (el
empresario) quien tiene que probar que no ha incurrido en préacticas
discriminatorias.

e Ley de igualdad de oportunidades, no discriminacion y accesibilidad universal de

las personas con discapacidad (Ley 51/2003).

o “Esta Ley tiene por objeto establecer medidas para garantizar y hacer efectivo el
derecho a la igualdad de oportunidades de las personas con discapacidad” (art. 1).

o Se establece la exigencia de la fundamentacion expresa de los criterios en que se
basan las decisiones de empleo, como medio de garantizar la inexistencia de
discriminacion indirecta®.

o Se implantan medidas de favorecimiento de la integracion de los capacitados en los

mercados de trabajo®.

2% «Los planes de igualdad de las empresas son un conjunto ordenado de medidas, adoptadas después de
realizar un diagndéstico de situacion, tendentes a alcanzar en la empresa la igualdad de trato y de
oportunidades entre mujeres y hombres y a eliminar la discriminacion por razén de sexo.” (art. 46.1, LO
3/2007)

2 «Se entendera que existe discriminacion indirecta cuando una disposicién legal o reglamentaria, una
clausula convencional o contractual, un pacto individual, una decisién unilateral o un criterio o préctica, o
bien un entorno, producto o servicio, aparentemente neutros, puedan ocasionar una desventaja particular a
una persona respecto de otras por razén de discapacidad, siempre que objetivamente no respondan a una
finalidad legitima y que los medios para la consecucidn de esta finalidad no sean adecuados y necesarios”
(art. 6.2 Ley 51/2003.)
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e Ley sobre Infracciones y Sanciones en el Orden Social (LISOL 5/2000).

o Determinay regula la gravedad de las infracciones cometidas por los empresarios y
las agencias de colocacidn en materia de empleo, ayudas de fomento del empleo en
general y adicionalmente en materia de formacion profesional ocupacional.
Establece la cuantia de las sanciones aplicables.

e Ley Orgénica de Proteccion de Datos de Caracter Personal (LOPD 1999); y

Decretos que la desarrollan (RD 994/1999; RD 1720/2007).

o El titular de un fichero de datos personales viene obligado a “adoptar las medidas
de indole técnica y organizativas que garanticen la seguridad de los datos de
caracter personal y eviten su alteraciéon, pérdida, tratamiento o acceso no
autorizado”. Se trata de proteger el derecho a la intimidad y evitar que los datos
personales se utilicen para fines diferentes de los que el titular de los mismos haya
autorizado expresamente.

o Laimportancia de esta ley, y su complejidad tecnoldgica y procedimental exigen su
tratamiento especifico en un capitulo independiente de este Manual (capitulo 9).

e Otra legislacion relacionada con el ejercicio profesional de la actividad econémica

(Ley 20/2007)

El ejercicio de la actividad econémica por cuenta propia conlleva otra serie de

obligaciones juridicas de diversos tipos (art. 5).

o administrativas (incorporacion al Colegio Profesional de Psicologos de

o mercantiles (tramitacion de licencias y autorizaciones de actividad, puesta a
disposicion de los clientes de hojas de reclamaciones, cumplimiento de los
compromisos derivados de los contratos que se celebren,...)

o fiscales (altas, modificaciones y bajas en el censo de obligados tributarios; llevanza
de libros de registros contables; declaracion periddica de los tributos exigibles,...),

o laborales (afiliacion y cotizacion al Sistema de la Seguridad Social, en el Régimen
de Trabajadores por cuenta propia; cumplimiento de las normas y pactos firmados
en materia de seguridad y salud laborales,...).

% «ge consideran medidas de accién positiva aquellos apoyos de carécter especifico destinados a prevenir o
compensar las desventajas o especiales dificultades que tienen las personas con discapacidad en la
incorporacion y participacion plena en los &mbitos de la vida politica, econdémica, cultural y social” (art. 8.1
Ley 51/2003).

- ]
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4.2.

Los Colegios Profesionales de Psicologos ofrecen a sus asociados servicios de
informacion y asesoramiento sobre estas cuestiones que, siendo indispensables para el

ejercicio profesional, son marginales desde la perspectiva de R&S.

Marco técnico. Normas de procedimiento referidas a las
actividades de R&S

La normalizacion de la calidad de los procedimientos que se utilizan en R&S se concentran

en los instrumentos de medida y andlisis que permiten evaluar el ajuste de diferentes

personas a determinados criterios ligados al desempefio profesional, y —en consecuencia-

basar decisiones de seleccién. EI ambito del reclutamiento estd menos sistematizado

4.2.1. Normas espafiolas

a)

b)

Normas publicadas por la Comision de Tests del Consejo de Colegios Oficiales de

Psicologos espafiol.

Se citan en primer lugar las normas editadas por el organismo competente en la

regulacion de la actividad profesional de la psicologia, por constituir adaptaciones a

nuestro entorno de los principios y criterios técnicos aplicables en el ambito de las

organizaciones internacionales competentes en la medicion y evaluacion psicologicas.

o Normas minimas para el uso de los tests (COP, s.f.b)

o Directrices para la Traduccion-Adaptacion de los Tests (COP, s.f.c)

o Un modelo para evaluar la calidad de los tests utilizados en Espafa (Prieto, G. y
Mufiz, J., s.f.).

o Guias del proceso de evaluacion (GAP) (Fernandez Ballesteros et al., 2001)

Normas publicadas por la Asociacién Espafiola de Normalizacion y Certificacion -

AENOR

“AENOR es una entidad sin danimo de lucro dedicada al desarrollo de la

normalizacion y la certificacion (N+C) en todos los sectores industriales y de

servicios. Tiene como propasito contribuir a mejorar la calidad y la competitividad de

las empresas, asi como proteger el medio ambiente. Fue designada para llevar a cabo

estas actividades por la Orden del Ministerio de Industria y Energia, de 26 de febrero

de 1986, de acuerdo con el Real Decreto 1614/1985 y reconocida como organismo de

normalizacion y para actuar como entidad de certificacion por el Real Decreto

2200/1995, en desarrollo de la Ley 21/1992, de Industria”
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Entre sus funciones se encuentran las de “Impulsar la difusion de una cultura que nos

relacione con la calidad y nos identifiqgue como apoyo a quien busca la excelencia.”y “

Garantizar el rigor, la imparcialidad y la competencia técnica de los servicios de

certificacion, como credencial principal y expresion de nuestros valores, manifiestos

en la Declaracion aprobada por el Comité de la Imparcialidad.” (AENOR, 2010)

En el &mbito de la Gestion de Recursos Humanos y el R&S de personal ha publicado

un conjunto de Normas que obligan a las organizaciones que estan certificadas en su

sistema de garantia de la calidad.

Algunas de las son la traduccion oficial de las Normas ISO — Organizacion

Internacional para la Normalizacion

Con respecto a las actividades de Reclutamiento y Seleccion de Personal la serie de

normas I1SO incluye las siguientes:

o UNE-ISO 10019. Directrices para la seleccion de consultores de sistemas de
gestion de la calidad y la utilizacion de sus servicios. (AENOR, 2005)

o UNE-EN-ISO/IEC 17024.- Evaluacion de la conformidad. Requisitos generales

para los organismos que realizan la certificacion de personas (AENOR, 2003)

Otra norma de calidad importante editada por AENOR para la actividad de R&S es:

o UNE 66173:2003 IN.- Los recursos humanos en un sistema de gestién de la
calidad. Gestion de las Competencias. (AENOR, 2006)

4.2.2. Normas de ambito nacional de paises con influencia sobre la practica espafiola

Normas britanicas sobre R&S (Investors in People)

Investors in People es la denominacion de la Agencia autorizada en el Reino Unido
para la certificacion de los procesos de calidad relacionados con la Gestion de Recursos
Humanos en las organizaciones. Su modelo de garantia de la calidad es similar al
utilizado por la Fundacion Europea para Gestion de la Calidad - EFQM (European
Foundation for Quality Management). Se fundamenta en la sistematizacion de los
procesos de gestion siguiendo cuatro etapas (Planificar, Realizar, Verificar, Actuar -
Plan, Do, Check, Act) y estableciendo indicadores de medida para verificar la
adecuacion de los recursos y los procesos de disefio, produccion y entrega de los
productos o servicios...

El Modelo de Reclutamiento y Seleccion (lip, 2002) se basa en la reunién de
evidencias para verificar el cumplimiento de diez indicadores relacionados con (a) el

compromiso de la organizacion con la implantacion de un enfoque estratégico de las

Capitulo 1 - Responsabilidad de los psicélogos como prescriptores de calidad de vida laboral ~ Pagina 53

VOLVER AL INDICE


http://www.aenor.es/desarrollo/descargadocumento.asp?nomfich=/Documentos/Comercial/Archivos/AENOR_DeclaracionImparcialidad_2009_06_29.pdf

actividades de R&S para alcanzar sus metas y objetivos, (b) la claridad sobre las
personas que necesita para alcanzar sus metas y objetivos, (c) la eficacia y eficiencia
con que la organizacion recluta y selecciona en orden a mejorar su rendimiento, y (d) la
comprension del impacto que su habilidad para reclutar y seleccionar personas tiene
sobre su rendimiento.
Este modelo ha sido propuesto en el ambito de la Union Europea como guia para la
elaboracion de normas de acreditacion de la calidad en la Gestion de Recursos
Humanos.

e La Guia finlandesa de buenas practicas en Evaluacion de Personal
A comienzos del siglo XXI, la creciente importancia concedida a la intimidad y la
proteccion de datos, estimuld la reflexion y la elaboracion de guias de buenas practicas
que orientaran las actuaciones técnicas en materia de evaluacion de personal. El
producto mas destacado en el d&mbito europeo fue la guia de buenas practicas en
evaluacion de personal aprobada por la Asociacion Finlandesa de Psicologia. En ella se
contienen recomendaciones y advertencias sobre los comportamientos a evitar
relacionadas con la evaluacion de personas en el contexto de procesos de seleccion o
promocion profesional. (Honkanen y Nyman. 2002). Los aspectos relacionados con el
reclutamiento quedan fuera de este Manual, que ha servido de precedente e inspiracion
del que aqui presentamos.
La Asociacion Europea de Psicologia del Trabajo y las Organizaciones promovi6 en su
Congreso de 2002 la elaboracién de cddigos similares en los diferentes ambitos
nacionales de las asociaciones miembro.

e Normas de la American Psychological Association - APA relacionadas con R&S
La APA es el principal referente internacional en las cuestiones relacionadas con el
ejercicio profesional de la Psicologia; en parte por su numero de afiliados, en parte por
su antelacion en establecer criterios y procedimientos de actuacion para sus miembros,
y en parte por la intensa actividad internacional de sus miembros.
Su division 14 es la SIOP - Society for Industrial and Organizational Psychology
(Sociedad de Psicologia Industrial y de las Organizaciones).
Sus principios para la validacion y uso de procedimientos de seleccion de personal
(SIOP, 2003), establecen los criterios exigibles de rigor metodoldgico en el disefio y
aplicacién de instrumentos en los que basar las decisiones de seleccion.
Los conocimientos, competencias y cualificaciones requeridas por los profesionales

que realizan evaluaciones psicologicas, se recogen en el Informe del Grupo de Trabajo
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sobre Cualificaciones de los usuarios de tests, no sélo a nivel general, sino también en
el contexto especifico del empleo (APA, 2000)

La utilizacién de las normas de la APA como guias de actuacién ha sido habitual en los
profesionales de la psicologia espafiola en los periodos en que era la Unica
normalizacion disponible, y continda considerdndose como referencia necesaria para la

adaptacion de las innovaciones que va incorporando en su desarrollo continuado.

4.2.3. Normas de ambito europeo

La acreditacion EuroPsy en Psicologia del Trabajo y las Organizaciones

La Federacion Europea de Asociaciones de Psicologos (EFPA) es el 6rgano colegiado
que aglutina a las Asociaciones europeas de profesionales de la Psicologia. Su primer
objetivo es “promover la psicologia como ciencia y profesion y favorecer el
intercambio activo entre ambas.” (EFPA, 2010)

La acreditacion EuroPsy es la certificacion por la EFPA de que “El psicélogo/a
registrado es considerado competente para la practica como psicélogo en el contexto
profesional mencionado en el Registro, en todos los paises de la Union Europea y en
cualquier otro pais que haya aceptado el Europsy, mientras no haya restricciones de
normativas nacionales o de diplomas avanzados.”

“Los psicologos poseedores del EuroPsy estaran inscritos en el Registro de Psic6logos
Europeos, que distingue 4 amplios contextos profesionales”, uno de los cuales es
“Trabajo”. (COP, 2007)

El Proyecto de normalizacion de los servicios de reclutamiento

El Comité Europeo de Normalizacion CEN es un organismo facilitador de los negocios
en Europa, encargado de remover las barreras al comercio para la industria y
consumidores europeos. Es un suministrador principal de Normas y especificaciones
técnicas europeas. Es la Unica organizacion europea reconocida de acuerdo con la
Directiva 98/34 de la Comisién Europea para planificar, redactar y adoptar Normas
Europeas en todas las areas de actividad econdmica con excepcion de la electrotecnia y
la telecomunicacion. (CEN, 2010)

Entre sus actividades se encuentra el Proyecto N° 7 de Viabilidad y oportunidad para el
desarrollo de un programa de trabajo para la normalizacion europea relacionada con los

servicios de reclutamiento dirigidos a empresas (AFNOR, 2008).
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4.2.4. Normas de ambito internacional

Normas de la Comisidn Internacional de Tests - ITC sobre uso de los tests

La Comision Internacional de Tests (International Tests Commission) es una

“Asociacion de asociaciones de psicologia nacionales, comisiones de tests, editores y

otras organizaciones comprometidas en la promocién de politicas efectivas de pruebas

y evaluacion y en el adecuado desarrollo, evaluacién y usos de los instrumentos

educativos y psicoldgicos.” (ITC, 2008a).

Entre sus trabajos figura la publicacion de las “Directrices internacionales para el uso

de los tests” (ITC, 2008b), que recogen tanto las normas éticas como las técnicas en

relacion con el uso de los tests psicoldgicos.

Normas de la Organizacion Internacional para la Normalizacion 1SO (International

Standard Organization)

ISO es una organizacion no gubernamental “que establece un puente entre los sectores

publico y privado. De una parte, muchos de sus institutos miembros son parte de la

estructura gubernamental de sus paises, 0 son mandatados por sus gobiernos. De otra

parte, otros miembros tienen sus raices Unicamente en el sector privado, estando

constituidos por adherentes nacionales de asociaciones industriales.” (ISO, 2010)

Su modelo de garantia de la calidad se fundamenta en la sistematizacion de los

procesos de gestion siguiendo cuatro etapas (Planificar, Realizar, Verificar, Actuar -

Plan, Do, Check, Act) y estableciendo indicadores de medida para verificar la

adecuacion de los recursos y los procesos de disefio, produccién y entrega de los

productos o servicios...

En proceso de elaboracién, y muy proxima a su aprobacién en lengua inglesa en el

momento de la redaccion de este capitulo, se encuentra una norma clave para la

generalizacion a los gestores de empresas de los principios de calidad en R&S que se

vienen utilizando hace décadas en Psicologia del Trabajo. Su trasposicion a la serie de

normas UNE aplicables en el ambito espafiol se retrasara en la medida en que requiere

de un periodo para su traduccién autorizada a nuestra lengua:

o Prestacion de servicios de evaluacion — Procedimientos para la evaluacion de
personas en contextos laborales y organizativos. (1SO,2009)

Recomendaciones de la Organizacién Internacional del Trabajo (International Labour

Organization)
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La Organizacion Internacional del Trabajo - OIT “es la agencia tripartita de la ONU y
convoca a gobiernos, empleadores y trabajadores de sus estados miembros con el fin
de emprender acciones conjuntas destinadas a promover el trabajo decente en el
mundo.” “...es la unica agencia de cardcter “tripartito” de las Naciones Unidas ya
que reune representantes de gobiernos, empleadores y trabajadores para la
elaboracion conjunta de politicas y programas. Esta singular forma de lograr
acuerdos da una ventaja a la OIT, al incorporar el conocimiento del ‘mundo real’
sobre empleo y trabajo.” (OIT, 2009)

Las normas internacionales que adopta la OIT pueden ser vinculantes para los paises
que las ratifican, en cuyo caso se denominan “Convenios”; o pueden ser directrices no
vinculantes para la actuacién, en cuyo caso se denominan “Recomendaciones”.

En el primer caso se trata de regulaciones juridicas de derechos; en el segundo se trata
de procedimientos para la puesta en practica de las medidas que promueven la garantia
de tales derechos; y por ello se asemejan a las hormas tecnoldgicas de calidad.

Entre los ocho Convenios que el Consejo de Administracion de la OIT ha establecido
como fundamentales, figura el relativo a “la eliminacion de la discriminacion en
materia de empleo y ocupacion” (OIT, 1958).

Entre las normas relacionadas con la promocion del empleo es oportuno sefialar el
Convenio (numero 181) y la Recomendacién (nimero 188) sobre las agencias privadas
de empleo, por su relevancia para el proceso de regulacién en Espafia de las
recientemente autorizadas agencias de colocacién con animo de lucro (OIT, 1997a;
OIT, 1997 b), que deja sin efectos el Convenio de 1933 (nim. 34) sobre ‘“agencias
retribuidas de colocacion”. Sobre esta problemadtica ha editado una Guia “para la
regulacion, monitoreo y ejecucion” (OIT, 2007).

Adicionalmente, la OIT ofrece recursos valiosos para la aplicacion de procedimientos

de R&S relacionados con el modelo de competencias (Vargas, 2004).

4.3. Marco profesional. Normas de comportamiento reguladas en el

Cadigo deontoldgico de los psicdlogos esparioles

4.3.1. EIl Codigo Deontoldgico de los Psicdlogos espafioles

El Consejo Estatal de Colegios Oficiales de Psicologos de Espafia es el “drgano

coordinador y representativo de los Colegios Oficiales de Psicélogos y de los Consejos

Autonomicos, en su caso, en cuanto a las funciones que le son propias y se regulan en sus

estatutos, en los &mbitos nacional e internacional” y tiene entre sus funciones: “Establecer
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las normas deontoldgicas generales ordenadoras del ejercicio de la profesion de

Psicologo, las cuales tendran caracter obligatorio, y aplicar dichas normas, velando por

su observancia y uniforme ejecucion” (Orden EC1/2461/20086, art. 21 a)

Todos los profesionales que ejercen la Psicologia en Espafia estdn sometidos a la

regulacion metodoldgica y deontoldgica emanada por este Organo en el ambito de sus

competencias, independientemente de que estén colegiados, o no.

El Codigo Deontolédgico del Psicologo (COP, 2010) es la “regla de conducta profesional,

en el ejercicio de la Psicologia en cualquiera de sus modalidades” (Art. 1°)

Desarrolla en 61 articulos los criterios que guian el quehacer profesional de los psicélogos

de cualquiera de las especialidades profesionales, entre las que —evidentemente se incluye

la de trabajo.

Esta dividido en 9 titulos: Preliminar, (I.) Principios generales, (Il.) De la competencia

profesional y de la relacion con otros profesionales, (111.) De la intervencion, (IV.) De la

investigacion y docencia, (V.) De la obtenciéon y uso de la informacién, (VI.) De la

publicidad, (VI1I.) De los honorarios y remuneracion, y (VIIl.) Garantias procesales. Se

completa con un Anexo que recoge el Reglamento de la Comision Deontol6gica Estatal

del Colegio Oficial de Psic6logos.

4.3.2. Otras normas deontoldgicas publicadas por la Comisién de Tests del Colegio

Oficial de Psicologos

o Principios éticos de la evaluacion psicoldgica (APA, 1992), recogen de modo breve las

reglas de competencia, responsabilidad y respeto por las personas que deben seguir los

constructores y usuarios de tests psicologicos.
4.3.3. El meta-cddigo de la EFPA

El referente para la interpretacion y comparacion de los Codigos Deontoldgicos nacionales
en el &mbito geografico de la Union Europea es el “meta-codigo” elaborado por la EFPA.
Su funcion es contribuir a la adaptacion de los codigos de cada Estado a los principios
cientificos y éticos por que se rige la profesion, independientemente de las legislaciones
peculiares de cada pais o region a las que tengan que someterse los profesionales de la
Psicologia.

El meta codigo se estructura en torno a cuatro principios que guian el comportamiento de
los psicdlogos en cualquiera de sus actuaciones profesionales: (a) Respeto por los derechos
y dignidad de la persona, (b) Competencia, (c) Responsabilidad, y (d) Integridad. (EFPA,
2005). Una traduccidn al espafiol del Meta-codigo esté disponible, si bien realizada sobre
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la version de 1995 (COP, s.f.a) que ha tenido pequefias modificaciones en la Revision
realizada en 2005.

5. CONSIDERACIONES FINALES

La sujecion del comportamiento profesional a pautas de actuacion guiadas por unos
principios éticos y unas normas de calidad implican una mayor restriccion de la libertad de

actuacion que el mero sometimiento a la legislacion vigente.

El ejercicio profesional de la psicologia ha crecido en las sociedades democraticas como

reconocimiento de su funcién en el incremento de la calidad de vida.

En un escenario de internacionalizacion de las actividades economicas, los servicios
prestados por los profesionales de la psicologia del trabajo no pueden desligarse de la
exigencia de aplicar los principios més beneficiosos para sus usuarios, en cumplimiento de

la maxima de “pensar globalmente y actuar localmente”.

La actividad profesional de intermediacion laboral, en la que se desarrollan los procesos de
R&S de personal cobra una relevancia especial para el cumplimiento de los principios de
igualdad y no discriminacion que fundamentan el respeto a los derechos y dignidad de las
personas reconocidos en la Declaracion Universal de los Derechos Humanos.

Reconociendo la pluridisciplinariedad de la actividad de intermediacion laboral, y la
libertad de eleccion inherente al poder de direccion de los empresarios, la intervencién de
los profesionales de la psicologia en este ambito no se puede limitar a la mera realizacion
de actividades de evaluacion de las caracteristicas personales de los candidatos
desligandolas de la funcién social que cumplen en la distribucion del empleo, que
constituye un bien social tanto mas valioso cuanto menor es el indice de calidad de vida de

las personas que aspiran a él.

Habida cuenta de que la reciente reformulacion de la Clasificacion Nacional de

Actividades Economicas (CNAE) que entr6 en vigor en 2009, sittia las “actividades

28 es decir las actividades de las “agencias de colocacion™’,

929

relacionadas con el empleo
las “empresas de trabajo temporal®®®, y “otra provisién de recursos humanos”?, entre

aquéllas que NO “requieren de un alto grado de formacion”, corresponde a los

% Seccion N, Division 78 de la CNAE 2009
%’ Div. 78, Grupo 10 de la CNAE 2009
%8 Div. 78, Grupo 20 de la CNAE 2009
» Div. 78, Grupo 30 de la CNAE 2009
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profesionales de alta cualificacién, y principalmente a los especialistas en psicologia del
trabajo, aportar a la prestacion de estos servicios el rigor metodoldgico y la competencia

cientifica y técnica, junto con la responsabilidad derivada del impacto social que conllevan.

La seccion K Actividades inmobiliarias y de alquiler; servicios empresariales de la
CNAE-93 Rev.1 se ha dividido en tres secciones de la CNAE-2009. Las actividades
inmobiliarias se recogen ahora en una seccion especifica (L Actividades
inmobiliarias) debido a su tamafio e importancia en el Sistema de Cuentas
Nacionales. El resto de actividades se ha dividido entre la seccion M Actividades
profesionales, cientificas y técnicas, que comprende actividades que requieren un
alto grado de formacién y ponen un conocimiento especializado a disposicion de los
usuarios, y la seccion N Actividades administrativas y servicios auxiliares, que
recoge actividades generales de apoyo para el funcionamiento de las empresas y no

se centra en la transferencia de un conocimiento especializado. (INE, 2008)

La adscripcion a la actividad de prestacion de servicios de R&S a “Otras actividades de
consultoria de gestion empresarial™* incardinaria en otro nivel de garantia de calidad el
desarrollo de estos procesos, tanto para los empleadores cuanto para los candidatos y las
administraciones publicas encargadas de velar por el bienestar social y el cumplimiento de

las leyes.

Independientemente de la conceptuacion econdmica de la actividad, los profesionales de la
psicologia que intervienen en ella estan obligados al seguimiento del codigo deontoldgico
y a la vigilancia del cumplimiento de los principios generales y las especificaciones
concretas del meta-codigo de la EFPA.

Es por esto que en este Manual se identifican aquellas practicas que deben seguir no sélo
los sometidos al Cédigo Deontoldgico, sino todos quienes intervienen en los procesos de
R&S. La perspectiva que se ha adoptado es la que consiste en destacar las pautas de
actuacion a extender, aunque subyace el propdsito de erradicar aquellas que perturban el

buen hacer profesional y redundan en el desprestigio profesional.

Como ejemplo de las especificaciones del meta-codigo de la EFPA, que —por extension- no
se considera oportuno desarrollar al completo en este Manual, baste citar la “Extension de

la responsabilidad” a la que estan sometidos los psicélogos y que les obliga a supervisar el

%0 Seccion M, Div. 70, Grupo 22 de la CNAE 2009
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cumplimiento de las especificaciones de “confidencialidad”, “consentimiento informado”,
“cualificacion”, “acreditacion de la competencia”, etc., de aquellas personas que colaboran
en la realizacion de las actividades auxiliares de R&S, desde el simple registro de datos,
hasta la toma de decisiones, pasando por la realizacion de actividades auxiliares para la

evaluacion del ajuste entre personas y posiciones laborales.
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1. ENFOQUE MULTIAGENTE: EMPLEADORES,
CANDIDATOS, MEDIADORES

El enfoque multiagente es un modelo de inteligencia artificial distribuido que procede del
mundo informético y que nos posibilita dar una solucion en red al dilema basico de todo

proceso de seleccion®.

Consiste en la existencia de diversos agentes que tienen que actuar sinérgicamente para
dotar de coherencia a un proceso de seleccion. Podemos comenzar por el dilema bésico de
la seleccion, con la ayuda de la siguiente figura que nos presenta a los agentes y conceptos

bésicos en la seleccion:

’
|| NECESIDAD H
.l' g

44 4 v
.

~ BUSQUEDA  |¥
: d  Técnico de RRHH

e

. DILEMABASICO DE LA SELECCION |

Figura 2.1.- Agentes y conceptos basicos en Seleccion

Segun este enfoque, pueden diferenciarse cuatro agentes que intervienen en un proceso de
seleccién de forma habitual, aunque no sea necesaria la participacion de todos en todos los
procesos de seleccion: puede pasarse directamente de la necesidad a la oferta sin pasar por

todos los pasos y agentes intermedios y viceversa (Rodriguez Fernandez, 2004).

%2 El dilema bésico en los procesos de seleccién estriba en diferenciar qué intereses son prioritarios: bien sea
los del empleador, o bien los del candidato. Esta dualidad se refleja en el tratamiento que se hace de los
“falsos positivos” (candidatos que aparentan ajustarse al perfil de exigencias y no responden a los
requerimientos del puesto) y los “falsos negativos” (candidatos que responden a los requerimientos del
puesto, y no se ajustan al perfil de exigencias elaborado.) La competencia profesional exige atender los
intereses del cliente que contrata los servicios sin perjudicar los intereses del conjunto de usuarios ni los de la
sociedad en que se desarrolla el servicio. La solucion del dilema estriba en la independencia de criterio del
profesional que presta el servicio para ejercer la actividad sin trabas a las exigencias legales y deontolégicas.
(Nota de los editores)
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Estos agentes pueden
reunirse en uno sélo: un
Técnico  de  Recursos | [ g ian digeria el perfil? Figura del Técnico de RRHH
Humanos (RRHH} que

hace la seleccién o un
Mediader de seleccién

¢ Quién decide la vacante? Figura del Jefe inmediato

£ Ouién hace Ia seleccisn? Figura del Mediador de Seleccign

Figura del Candidato

¢ Quién oferta lavacante?

Figura 2.2.- Los cuatro agentes del proceso

Estos cuatro agentes interactdan en un proceso con cuatro finalidades concatenadas,

aunque diferenciadas:

[ )
Proceso de la Proceso de la Proceso de la

NECESIDAD BUSQUEDA OFERTA

¢, Qué necesito ¢Qué quiero ¢Cémo lo voy a ¢ Qué le ofrezco
para trabajar? buscar? buscar? al candidato?

Figura 2.3.- Finalidades de los 4 procesos basicos en R&S

Vamos a analizar el enfoque de la seleccion desde la perspectiva del flujo de trabajo y los

diferentes andlisis a realizar (segun agentes y procesos involucrados). (Ansorena, 1996).
1.1. De la necesidad a la demanda

Todo proceso de seleccion necesita un trabajo previo de especificacion de las
caracteristicas de la persona que tenemos que seleccionar. La experiencia de trabajo
demuestra que la necesidad, en la mayoria de las ocasiones, surge en forma de tres grandes

categorias:

1) Sustitucién de una vacante existente.

2) Generacién de una nueva necesidad de trabajo.
3) Cambio de personas.

Para poder convertir una necesidad en una demanda debemos tener en cuenta su origen. Si

es una sustitucion disponemos siempre del perfil “precedente” que sirve de modelo o

Capitulo 2.- El Proceso de incorporacion a organizaciones productivas Pagina 70

VOLVER AL INDICE



“antimodelo” en la seleccion, o simplemente de elemento de referencia para tabular la
demanda. Si en una sustitucion esto representa una clara ventaja, también puede suponer

algunos inconvenientes:

e Condicionamiento por el perfil “precedente”: puede existir la creencia en una unica

forma de hacer el trabajo.

e Creacion de estereotipos de seleccion: vinculacion a un tipo de género, edad, perfil

académico, etcétera.

e Impedir la actualizacion del puesto y del trabajo: “;por qué actualizar o reinventar la

funcion si antes funcionaba?”

En este sentido, la seleccion puede considerarse como una oportunidad de reinventar un
ajuste persona/puesto, estructurando una demanda diferente al perfil “precedente” y
buscando nuevos criterios de idoneidad en funcion del momento historico y la estrategia de

la empresa.

En el segundo tipo por su origen, se genera una nueva necesidad por evolucion
empresarial, es decir, no hay ocupante preferente. En este caso, la generaciéon de una nueva

necesidad precisa fundamentalmente:

a) Exploracién comparativa (Benchmarking) del mercado: ¢qué tipo de perfil utilizan

otras empresas que tienen esta necesidad?
b) Anadlisis de la cultura: ¢como se representan los valores culturales en el perfil?

c) Analisis estratégico: ¢en qué momento del desarrollo profesional se plantea este

puesto?

Un andlisis cultural y estratégico son convenientes en todas las selecciones, pero cobran

especial importancia en este tipo de situaciones.

Por ultimo, cuando hay un cambio de persona, y la persona que lo ocupaba queda en una
posicién colateral o cercana al puesto, siempre habrd una relaciébn emocional que

condicionara la relacion posterior entre el nuevo ocupante y el antiguo ocupante.

Trabajar la necesidad como un proceso de consenso entre el jefe inmediato y el técnico de
RRHH es un proceso de valor afiadido para determinar una demanda sin especificar. Al
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final, se tiene que perfilar una demanda apreciada por ambos como la mejor respuesta
actual frente a la necesidad empresarial.

1.2. De la demanda a la busqueda
El establecimiento de la estrategia de reclutamiento es un proceso técnico al que

habitualmente no se le da la importancia que tiene.

Una buena seleccion (con una razon de seleccion adecuada, es decir, con un idoneo
numero de candidatos por nimero de vacantes) pasa por una estrategia de reclutamiento

que viene determinada por:

a) Imagen como empleador (Employer Branding) de la compafiia. ;Coémo puedo atraer

con la imagen de mi compafiia?
b) Identificacion del colectivo (target) de candidatos idoneos.

c) Desarrollo de una vision amplia en los criterios de reclutamiento: mas vale evitar

alarmas falsas que falsas alarmas, es decir, hay que definir lo que no debe reclutarse.

La busqueda es un proceso dindmico que se retroalimenta continuamente. Por ello cobra
especial relevancia la relacién entre el técnico de RRHH y el mediador de seleccion. Las
posibilidades de variar el tipo de reclutamiento y el cambio continuo en las organizaciones
se deben basar en un perfil polivalente, mas centrado en competencias excluyentes que en
un modelo de nivelacion de competencias que se deben tener. En definitiva, es mejor tener

candidatos posibles que candidatos nivelados desde el reclutamiento.

1.3. De la busqueda a la oferta
La seleccibn es un proceso de CAPTAR-CAUTIVAR-COMPRENDER-
COMPROMETER. Esta vision diacronica consta de cuatro fases (Smart, 2001)

1° Captar candidatos validos.

2° Cautivar al candidato idéneo por el proyecto de empleo.
3° Comprender sus exigencias para el cambio.

4° Comprometerse en una oferta para trabajar.

Este modelo, parte de una situacion en la que el “foco” de la seleccion, es decir, el poder lo

tiene la empresa, pero evoluciona hasta un momento en el que el candidato debe decidir

Capitulo 2.- El Proceso de incorporacion a organizaciones productivas Pagina 72

VOLVER AL INDICE



sobre la oferta y la empresa debe ser flexible para comprender sus circunstancias y para
buscar el compromiso psicoldgico con el candidato.

En esencia, el fin de la seleccidon es el compromiso, no una situacion desequilibrada de
poderes que la empresa decide y el empleado acata: el candidato debe sentirse
“propietario” de las decisiones de compromiso con la empresa para incentivar su

involucracion personal en el proyecto.

Con este enfoque el proceso evoluciona de la siguiente forma:

Candidatos

_PROCESOS || Necesidad Pertil Demanda Busqueda Oferta

Jefe
ACTORES I (nmediato Técnico de RRHH Mediador de seleccion Candidato

Figura 2.4.- Evolucion del Proceso de R&S

2. EN BUSCA DEL PERFIL IDONEO A TRAVES DEL
PERFIL AMPLIADO.

No hay un perfil idoneo, sino un perfil planificado para plantear la seleccion.

El perfil es una reflexion previa que define lo que no debe ser seleccionado. Este concepto
del perfil ampliado pretende definir las caracteristicas negativas que buscamos evitar, y

dar el maximo de opciones a las caracteristicas que apreciamos positivamente.

No hay una sola forma de llevar al éxito en un puesto de trabajo. Todos conocemos la
utilidad de los tests referidos a criterio, tras analizar el perfil de profesionales que tienen
éxito y que cumplimentan una prueba psicotécnica. Un test configura los perfiles de éxito
preexistentes en la empresa, es decir, los diferentes perfiles-tipo que pueden cumplir
adecuadamente los objetivos de la ocupacion. Este fendbmeno es lo que se llama
equifinalidad y se pueden conseguir idénticos resultados con perfiles diferentes. El éxito en
la seleccion no esta determinado tanto por el perfil inicial sino por la naturaleza del
proceso. Por ejemplo en una muestra de vendedores puede haber diferentes perfiles — tipo
para conseguir el maximo de ventas porque no depende solo del perfil sino del tipo de

comprador.
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Pero por otra parte, cada ser humano es una combinacion especifica, probablemente Unica,

de conocimientos, aptitudes y actitudes, moduladas por la experiencia.

En este sentido no debemos ajustar la persona al perfil, sino més bien trabajar con el perfil
objetivo, con el perfil ampliado, y ver si se puede adaptar a la persona. Toda posicion
organizativa debe tener un perfil especifico de cumplimiento del puesto y una version
ampliada para poder seleccionar con mayor polivalencia y poder reconocer donde podemos

enriquecer o “alargar” el puesto.

La critica habitual a los perfiles de seleccion pasa por considerar, como procesos de mejora

técnica, las siguientes caracteristicas (Klehe y Anderson, 2007):

a) Seleccién por competencias, pero con una inadecuada seleccion de conductas

representativas de dichas competencias.

b) Los incidentes criticos para seleccionar deben salir de la experiencia en el puesto, y

deben explicitar conductas de éxito en la empresa (con esa cultura y en esa estrategia).

c) El perfil es el esquema de observacion: por eso es necesario explicitar conductas

significativas del posible ocupante de dicho puesto.

d) Hay que describir qué experiencias significativas son béasicas en la trayectoria del

candidato que mas se va a ajustar al puesto.

El perfil idéneo no existe, pero la configuracibn mas adecuada de un perfil deberia
contener (Albajari, 2006):

e Conductas inadecuadas para ese puesto.

e Valores culturales a compartir y experiencias previas en momentos estratégicos

similares.
e Conductas significativas y representativas para el puesto.

e Experiencias significativas de la trayectoria del candidato para el puesto definido
(Choragwika, 2009)

El perfil, pues, no es una amalgama de competencias sino mas bien una vision sistémica:

El perfil ampliado pretende seleccionar desde evidencias biograficas centradas en
conductas, competencias contrastadas, valores manifiestos, y experiencias significativas en

relacion al trabajo o al tipo de empresa que se hayan vivido (Moscoso y Salgado, 2001).
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Figura 2.5.- Diagrama del “Perfil ampliado”

3. INTERRELACION DE AREAS DE LA ORGANIZACION

3.1. Empleadores: proceso de trabajo entre areas de la organizacion

El concepto de perfil ampliado y el enfoque multiagente nos lleva a una vision de
interrelacion entre las areas de la organizacion. Si el cliente interno (jefe inmediato) quiere
conseguir el mejor resultado, tiene que establecer una alianza con el técnico de RRHH, que
puede utilizar a su vez un mediador de seleccion. En este proceso hay que establecer una

matriz de responsabilidad:

Decision sobre Decision sobre Decision sobre | Decision sobre | Decision definitiva
necesidad demanda busqueda oferta seleccion
Clientes internos
{Jefeinmediato) f) X y
Técnico en RRHH \}-() 3() 2() b'e
Mediador de
seleccion X y

Figura 2.6.- Matriz de distribucion de responsabilidades

Con este modelo los empleados deben cifrar lo mas adecuadamente los criterios de

seleccion:
e Perfil ampliado.
e Criterios de preseleccion.

e Criterios basicos y criterios complementarios al perfil.
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e Conductas y experiencias eliminatorias.

Es muy facil generar problemas de interaccion entre los agentes de seleccion

especificamente:

a) Entre el jefe inmediato y el técnico de RRHH: por la comprension del perfil.

b) Entre el técnico de RRHH y el mediador de seleccion: por la calidad de los candidatos.
c) Entre el mediador de seleccion y el candidato: por el compromiso de empleo.

La coordinacion debe ser llevada a cabo por el técnico en RRHH, porque el jefe inmediato
y el mediador de empleo no viven esas tareas como su funcidon organizativa explicita.
Atraer el talento idoneo para una empresa con una cultura y estrategia determinada, es el

primer escalon de una buena estrategia de recursos humanos (Quintanilla, 1992).
3.2. Candidatos: de la reaccion a la vision proactiva

En este momento historico de crisis de empleo, con respecto a una situacion de bonanza
donde las empresas buscan desesperadamente candidatos, hay un cambio de actitud en los
candidatos, los empleadores, y la sociedad en general. En un enfoque multiagente todo esta

interrelacionado y debe visualizarse desde una consideracion holistica.

En la sociedad del conocimiento el trabajador necesita ‘“creerse” la empresa para
involucrarse en ella. Ya no se trata de tiempo de trabajo, sino mas bien de calidad de las
aportaciones. Esta nueva forma de ver el trabajo implica una nueva vision del candidato.
La empresa no decide sola en su incorporacidon, porque las personas deben “querer”
trabajar en dicha empresa. De ahi el punto de vista proactivo del candidato, que con mas o

menos necesidades de trabajo, si que necesita su compromiso en el contrato.

Por esta razon se habla actualmente mas de contrato psicologico que legal, ésta es la
necesidad de considerar a los candidatos como entes proactivos y no meramente reactivos.
La proactividad de los candidatos se basa en diversas caracteristicas “atrayentes” que

deben considerarse en la empresa:

a) La imagen de la empresa como un ecosistema de trabajo. Es el la Imagen como
Empleador (Employer Branding) entendido como el nivel de atraccion de una empresa
para trabajar en ella, y basicamente consiste en que mas allad de la seguridad en el
empleo, aporta un proyecto, una estrategia y una cultura atrayente a un profesional que

quiera desarrollar su carrera.
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b)

d)

La vision sobre el medio/largo plazo de la carrera profesional. EI candidato necesita ver
la “autopista” de su carrera que pueda tener en un dmbito empresarial. Saber donde

voy, aunque sélo sea un mapa aproximado es un anclaje en mi proceso de seleccion.

La vision social de la empresa. Nuestra empresa tiene que tener una “mirada” hacia lo
social para ser atractiva a los valores “reinantes” socialmente, en este sentido la
empresa debe mostrar su apuesta en la responsabilidad social corporativa, entendiendo

como social también su responsabilidad medioambiental.

La gestion de los “candidatos” como personas, o -mejor expresado- como clientes, en
el sentido de su comunicacion vy, ante todo, actitud de servicio a su apuesta hacia la
empresa. Esta vision del candidato como “cliente” nos lleva a cuidar la relacién de

seleccion para generar una “experiencia” de seleccion.

En fin, una vision proactiva de la seleccidn se basa en los procesos indicados anteriormente
(Haro, 1997):

1°.-

2°.-

30.-

40.-

CAPTAR. Dar a conocer la cultura y el proyecto empresarial para que los candidatos
tengan la vision de que merece la pena dar lo mejor de ellos en el proceso de

seleccion.

CAUTIVAR: Hacer, con conductas especificas, un proceso de seleccion guiado por el
proyecto de empleo que proponemos, desde una posicion de “vender” sin caer en una
vision de marketing excesiva. Se vende desde la coherencia que tienen los procesos de

seleccidn gestionados con una fuerte légica de actuacion.

COMPRENDER: Adaptandose a las circunstancias del candidato, evitando desechar
candidatos valiosos por rigideces selectivas. Buscando adaptar el proceso a la
situacion del proyecto, y a veces la situacion al proyecto. Este proceso de cambio
continuo en funcion a las circunstancias dota a la seleccion de un alto nivel de

verosimilitud.

COMPROMETER: El proceso de seleccion no busca seleccionar solo al mejor, sino
al idéneo para el puesto, pero no sélo por sus competencias sino también por su nivel
de compromiso. Un proceso de seleccion no se agota en seleccionar al mas adecuado,
sino que requiere que este candidato se comprometa con todas sus capacidades a

involucrarse en este proyecto.
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Hacer la seleccion proactiva pretende que a la vez que se elija en funcién de sus
capacidades a los candidatos, se busque su compromiso y se despierte su confianza en el
proyecto empresarial donde se va a incorporar. Seleccionar es elegir la persona idonea por

sus capacidades y adecuada por el nivel de compromiso que puede adquirir en la empresa.

3.3. Mediadores: Trabajo técnico y modalidades de prestacion de

servicio

En el mercado de seleccion de recursos humanos hay diferentes mediadores, sujetos a
cambios del mercado laboral, que -fruto de diferentes procesos de didlogo social- se

pueden conseguir, y que podemos estructurar en nueve tipos de mediadores (Blasco, 2004):

1. Empresa de Busqueda Directa (Head-Hunting): procederdn a buscar-cazar a un
candidato que no se presenta voluntariamente a un proceso de seleccion y que por su
nivel directivo o especializacion técnica escasea en su mercado. Estas empresas
mediadoras estan en la gama alta de los tipos de puestos y sus servicios son los mas
caros. Independientemente, del nivel de profesionalidad del cazatalentos (Head-
Hunter) hay que destacar varias ideas. Para buscar a profesionales en activo se

necesita:

a) Un alto nivel de conexiones profesionales (networking) para investigar quién hace

qué y en queé sitio.

b) Tener una metodologia de captacion (“hunting”) muy sofisticada, de busqueda de
empresas-objetivo, indagando personas en un momento histérico de su carrera y

haciendo un proceso exhaustivo de identificacion de las personas.

c) Tener persuasion para ensefiar, convencer e interesar a los profesionales en una

oferta determinada.

d) Establecer una relacion de asesor en el proceso de negocio entre la empresa y el
candidato, dando los mejores consejos para producir un encaje mas productivo

entre candidatos y empresas.

Los mediadores de busqueda (head-hunting) hacen una labor destinada a buscar
candidatos dentro de un mercado, evitando que las empresas directamente se dirijan

a las personas porque no se conoce su interés por el cambio de empresa.
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2. Empresa de seleccion de personal: Este mediador clasico provee a través de un
proceso de reclutamiento (captacién por comunicacion de la oferta) y con un proceso
de seleccion la localizacion de la persona mas adaptada a un perfil. EI desarrollo de
bases de datos de candidatos clasificados por posiciones y/o sectores ofrece una gran
labor a este TIPO mediador. La utilizacion de la captacion por medios escritos esta
actualmente en retroceso y la utilizacion de los portales de empleo y/o redes sociales
facilita enormemente los procesos de reclutamiento. La captacion se debe completar
por profesionales de la seleccion, que mas alla de las pruebas que se planteen a los
candidatos, pueden dar una vision amplia del candidato. Habitualmente, se utiliza a los

mediadores de empresas de seleccidn en dos circunstancias diferentes:

a) Para puestos especificos: ubicados en niveles intermedios de la organizacion o de

una gran especificidad técnica y que necesitan una busqueda mas compleja.

b) Para selecciones masivas: donde la utilizacion de pruebas psicotécnicas 6
situacionales permita hacer un proceso justo de seleccién de personas con garantias
(fiabilidad y validez) en el propio proceso. En muchas ocasiones, los procesos de
seleccidn tienen una vertiente de relaciones laborales que exige una relacion con los
representantes de los trabajadores, que mediatizan los procesos con controles y
comunicaciones diferentes, aunque sin soslayar el fin Gltimo de la empresa de

seleccion (Pérez-Lopez, 2001).

Las empresas de seleccion son meras mediadoras y nunca son las responsables de
la decision de seleccion, si son responsables del trabajo técnico desarrollado para
llevarla a cabo.

3. Servicio publico de empleo estatal y/o autondmico: Los servicios puablicos de empleo
tanto si es a nivel estatal o que estén transferidas a nivel autonémico hoy dia hacen
fundamentalmente una labor administrativa de gestion del desempleo. Los servicios
activos de empleo o de busqueda de profesionales estan empezando a reactivarse,
especialmente con la localizacion de agencias de empleo mas centradas en un ambito
local y/o regional pero carecen de muchas medidas para hacer una labor de mediacion
adecuada. Su funcionamiento en emplazamientos locales o regionales es adecuado pero

especialmente en puestos de menor cualificacion y/o muy localizados geograficamente.
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4. Empresa de trabajo temporal (ETT): utilizar temporalmente a una persona para
ocupar un puesto en el mejor proceso de seleccion, pero solo se puede hacer en
aquellos puestos cuyo nivel de responsabilidad y/o autonomia permita una sustitucion
inmediata. Las ETT posibilitan el acceso a puestos de baja cualificacion y/o de primer
empleo, y son mediadores de empleo de amplio espectro. Son mediadores temporales,
porque, ademas de seleccionar, ponen a disposicion de las empresas a los candidatos
durante un tiempo. Puede ser simplemente una solucion temporal o puede ser el inicio

de una seleccion definitiva.

5. Bolsa de trabajo: Los colegios profesionales, universidades y escuelas de negocios
amplian su accion formativa con la posibilidad de mediar en los procesos de seleccién.
Determinados por su profesion y/o conocimiento especifico se pretende ofrecer a la
empresa una solucién lo méas cercana en la mediacion de seleccion mas o menos
profesionalizada segun los medios disponibles. Son una buena fuente de reclutamiento
para otros mediadores.

6. Empresa de externalizacion (outsourcing): En la empresa actual se realiza una
multitud de procesos de externalizacién de funciones (BPO - Business Process
Outsourcing) que posibilita poner al lado de una empresa un colectivo de profesionales
que llevan a cabo un proceso especifico. Habitualmente, cumple una labor de
mediacion de seleccion sin ser su objetivo, porque su fin es el desarrollo de un proceso
interno de la empresa que no esta en el nucleo estratégico (“‘core business”) de la
empresa cliente, pero cuyo funcionamiento posibilita el valor afiadido de la empresa.
Es un agente mediador accidental.

7. Empresa de recolocacién (outplacement): En los planes sociales y en planes de
reestructuracion de empresas se plantea la necesidad de ayudar a la recolocacién de
estos profesionales. Por otra parte, multitud de directivos abrumados en situacién de
crisis buscan un acompafiamiento durante el proceso de busqueda. La recolocacion
posibilita el cambio de competencias (skills - reskilling) para reinventar y puede ser un
mediador de empleo en cuanto posibilita la circulacion de candidatos en el mercado de
empleo. La recolocacién es un proceso de mediacidon proactiva donde el candidato

asume el trabajo de buscar trabajo.

8. Empresa de Directivos de transicion (Interim Management): Sus servicios estan poco

desarrollados en Espafia. Se pretende dar una opcion a perfiles muy especializados y
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con mucha experiencia que no tienen todas las opciones en el mercado. Las personas,
con un conocimiento muy especifico y dispuestas a trabajar por proyecto, son una
buena opcidn para el mercado de trabajo. Disponer de profesionales experimentados
(seniors) que trabajen para desarrollar un proyecto que pueda dar inmediatamente su
valor afiadido, supone una enorme flexibilidad para reforzar la competitividad de las

empresas.

9. Portales de empleo y/o redes sociales: Las redes sociales se estan convirtiendo en un
gran mediador de empleo, el conocimiento de personas y la proactividad de los
candidatos han encontrado un ecosistema dindmico como es la red. Los portales de
empleo se estan reinventando al constituirse la red social como un medio informal de
busqueda de oportunidades de empleo. El reclutamiento no se puede plantear sin la red
en el mercado actual. Las redes sociales han ampliado la potencia del reclutamiento y
con su extension van a originar una nueva vision de la seleccion, al ser mediador por
diversos “criterios” de talento en red y que puede generar un enorme valor afiadido a la

mediacion proactiva de los candidatos.

Los diferentes mediadores, alguno mas de reclutamiento y otros de seleccion, alguno
mas de busqueda y otros de captacion implican una vision diversa de la realidad del
mercado de trabajo. La disponibilidad de una enorme diversidad de fuentes de
mediacion en seleccion nos lleva a una riqueza y flexibilidad en los modelos de
seleccién. Esta nueva vision de la seleccion como proceso proactivo esta favorecida
por esta diversidad de mediadores, pero también por el desarrollo de los trabajadores
del conocimiento, y por el nivel de compromiso personal que implica trabajar

actualmente. Lo diverso es el principio de la calidad (Vels, 1998).

4. VISION SISTEMATICA DEL PROCESO DE SELECCION:
SELECCION PROFESIONAL O SELECCION POR
ESCENARIO.

Los procesos de incorporacion a las organizaciones productivas tienen que esclarecer los

cuatro mitos siguientes:

1. El mito del seleccionador unico. La seleccion actual implica un enfoque multiagente.
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2. El mito del perfil Gnico. El perfil es un referente pero que tenemos que ampliarlo con
valores culturales y conductas sociales y hay varios tipos de perfiles para obtener el

rendimiento 6ptimo en un puesto.

3. El mito del candidato que se ofrece. El candidato es un cliente que hay que

comprender, cautivar y comprometer.

4. EIl mito del mediador Unico. No hay un Gnico mediador sino que tenemos que integrar

diversos mediadores.

La seleccion actual implica varios agentes decisores, con un perfil aproximado e
indicativo, pero con flexibilidad segin la experiencia y conductas del candidato, unos
candidatos a los que se quiere comprometer no para conseguir trabajo sino porque quieren
trabajar en esta empresa y con una enorme variedad de mediadores que aporten candidatos

adecuados a la seleccion (Olleros, 2005).

Con este panorama, tenemos que reflexionar sobre nuestros modelos de seleccion. La
seleccion simplificada en un perfil de competencias no explica una realidad tan dindmica
como la actual. No podemos olvidar que hay muchos tipos diferentes de perfil para obtener
rendimiento en una empresa. En este sentido, hay Gltimamente algunos planteamientos que

se pueden denominar como seleccion por escenario.

La seleccion por escenario consiste en que cada empresa se concibe como un ecosistema
diferente donde se enmarca la accion de las personas y donde inciden variables muy

importantes como:
e Estrategia empresarial
e Valores culturales \ Tipo
) _ ) X de
e Estilos de direccion trabajo
e Momento del negocio
e Sistema organizativo

Un modelo clasico de seleccion por perfil se centra solo en el tipo de trabajo, que siendo
una variable necesaria no es suficiente para conseguir el candidato méas idoneo (Camp,

2002). Este modelo se expresa en la siguiente matriz:
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La seleccion por escenario pretende instalar la superacién de una vision de perfiles. El
perfil del puesto es una parte de la adecuacion personas — empresas, pero la adaptacion
milimétrica a un puesto implica una vision poco polivalente, desarrolladora y una inversion
parcial en la apuesta de incorporar personas diversas y con talento que reinventen el futuro

de la empresa.

Competencias Conductas | Valores Experiencias
TIPSO 1 1

FERFIL

DE PERFIL DEL PUESTO |
TRABAJO 1 1 I
Eszstrategia ! \ 1
empresarial
Cultura ]
empresarial
ESCEMARIO —1
ESCENARIO E=tilos de DEL

DE direccion PUESTO
SELECCION —
Momento del
negocio

Sistema l
organizativoe I I l

Figura 2.7.- Elementos de la “seleccion por escenario”

La seleccion por escenario pretende identificar competencias, conductas, valores y
experiencias significativas para predecir que una persona pueda trabajar en este puesto con
una determinada estrategia empresarial, con esa cultura, con ese estilo de direccion, con el

modelo de negocio y el sistema organizativo que se ha dado en la empresa.

Esta vision sistematica (Garcia-Moya et al., 2001) se opone frontalmente el método de
seleccion clasico de una persona que selecciona para un puesto determinado, con un perfil
preestablecido, esperando a ver qué candidatos se presentan y que confia en una forma de
mediacion Unica.

La complejidad de la seleccion esté en el incremento progresivo de la diversidad de formas
para conseguir obtener diversidad de competencias en las personas que configuran su
capital humano. En fin, la seleccidon implica una incorporacion de la visién de que somos
diversos, con diferentes formas para entender una realidad poliédrica y en un entorno en

continuo cambio.

Hay que pensar la seleccion no como un proceso en el que una persona se incorpora a una
empresa, sino en el que se puede hacer méas diversa la empresa al incorporar personas
diferentes. La seleccién siempre ha sido muy fundamental en el desarrollo de una empresa,
pero en entornos de tan alto nivel de incertidumbre como los actuales, se considera que

saber seleccionar personas es una competencia clave para tener una empresa competitiva.
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Para concluir, un proverbio chino: Si quieres un afio de prosperidad, cultiva arroz. Si
quieres diez afios de prosperidad, cultiva arboles. Si quieres cien afios de prosperidad,

cultiva personas”.
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1. INTRODUCCION

El establecimiento del acuerdo de prestacion de servicios en Reclutamiento y Seleccion de
Personal (R&S) es un punto clave para lograr unas relaciones claras, un resultado exitoso y
la satisfaccion mutua subsiguiente. La incorporaciéon de un nuevo empleado a una
organizacion es un momento delicado y complejo que tiene consecuencias importantes,
econdémicas y funcionales. Cuando se fracasa en estas lides, estas consecuencias son
notablemente importantes e inciden en muy diversos &mbitos que pueden afectar a la

eficiencia de la organizacion.

Pero el R&S es, y ha sido, una practica excesivamente trivializada y realizada por
profesionales de diversas disciplinas, atraidos por remuneraciones tradicionalmente

sustanciosas.

La literatura que se ha ocupado de este tema tiene una doble vertiente casi esquizofrénica.
Por un lado las publicaciones muy numerosas salidas el ambito académico y casi siempre
centradas en aspectos parciales de los procesos de R&S y las de corte profesional
sistematicamente desvinculadas de los resultados y hallazgos académicos. No haremos
aqui un repaso ni recomendaremos ninguna de ellas en especial, pero a la hora de la
practica no hay que ignorar las primeras ni conformarse con publicaciones que sean
puramente recetarios sin mas fundamento que el personal de los profesionales que los

hayan escrito.

Es bien conocido desde hace tiempo que existe una clara distancia entre las
recomendaciones de los psicologos ocupacionales y los usos en seleccién de personal en
las organizaciones, posiblemente debidos a realidades organizacionales que tiene que ver,
entre otras cosas, con el poder (Pfeffer, 1981; Lee y Lawrence, 1985, citados por Shakleton
y Newell, 1989). Por otra parte también es conocida la dificultad de elaborar rigurosamente
las variables criterio de desempefio y éxito en el puesto de trabajo (Dachler, 1989). En el
devenir de los diferentes paradigmas desde los que ha sido considerada la organizacion, los
procesos de R&S han seguido, insensiblemente, modelos muy coherentes con las ideas
organizacionales dominantes (Blasco, 2000), mucho mas por sintonia que por rigor

metodoldgico o mejora de los resultados.

Por todo ello en este capitulo se pretenden concretar los aspectos basicos a tener en cuenta

en los primeros momentos de un proceso de R&S como buenas practicas (y filosofias),
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para asentar las bases que lleven al éxito y a la satisfaccion de las tres partes implicadas:

organizacion, candidato y consultor.

2. LOS PRIMEROS MOMENTOS DE LOS PROCESOS DE
R&S. ALGUNOS ASPECTOS BASICOS.

En principio, el proceso de reclutamiento y seleccion es un conjunto de acciones para
tomar una decision sobre lo adecuado de contratar a un nuevo empleado. Clasicamente se
han basado, en alguna medida, en la evaluacion psicoldgica, siguiendo un modelo
mecanicista (Thorndike, 1949) y los psicélogos han estado implicados desde principios del

pasado siglo.

Pero la decision no se apoya sélo en los resultados de la evaluacion psicolégica. Otros
aspectos tales como condiciones biograficas, disposicionales o motivacionales del
candidato, y de la organizacién, como la cultura, la historia y la proyeccion futura, suelen
ser mucho mas determinantes que los resultados psicoldgicos para lograr el éxito en este

tipo de procesos.

Cuando se repasa la literatura sobre précticas e investigacion en seleccion de personal a lo
largo del tiempo (Salgado, 2001) se tiene la impresion de que los psicélogos sélo nos
ocupamos de la evaluacion psicoldgica y profesional de los candidatos, a partir de
determinadas informaciones que provienen de nuestro cliente (interno o externo). Se puede
pensar en una actividad claramente separada de la organizacion como sistema, tanto en el

origen del proceso (el origen de la vacante) como en su final (contratacion).

La seleccion de personal se conceptualiza como un acto de prediccion, en el que se
determina aquello que se desea predecir y se responde por ello. Frecuentemente la
prediccion fracasa por diversas causas vinculadas a la no consideracion de todas, o de las
mas importantes, las variables vinculadas a lo que se considerara éxito o fracaso del
empleado contratado y, por ende, del proceso. Sabemos que los fracasos en seleccion de
personal no suelen suceder porque los nuevos empleados no posean las caracteristicas
psicoldgicas 0 no cumplan con los requisitos propuestos, ni porque no posean la formacion
0 la experiencia necesarios (Blasco, 1988). En R&S, como en muchas actividades
profesionales, hemos de plantearnos las causas del fracaso para lograr el éxito ¢Entonces

qué aspectos determinan el fracaso?
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Esta pregunta nos lleva a otra ¢cuando finaliza un proceso de R&S? La respuesta no es
facil. Depende de los pactos realizados con el cliente. Conceptos tales como socializacion
de los empleados, compromiso, retencion, satisfaccion, crecimiento, expectativas, exceden
los ambitos de la evaluacion psicologica clasica y de las competencias pero se demuestra
que tiene un valor decisivo para finalizar con éxito los procesos de seleccion de personal.
Tradicionalmente se sabe que no se deberia de dar por cerrado un proceso hasta que no se
haya producido satisfactoriamente la adaptacion del empleado a su puesto de trabajo y a su

entorno psicosocial. Si el fracaso aparece en este periodo, el proceso ha fracasado.

Varios autores (Blasco, 1999; de Wolff, 1989; Herriot, 1989; Schuler, 1993, entre otros)
sefialaron la necesidad de ampliar la perspectiva de los procesos de seleccion si se deseaba
lograr resultados satisfactorios. Se trata de incorporar al pensamiento psicosocial, mas
sistémico, a los modelos psicotécnicos, mas deterministas. Los académicos definen el
ajuste Persona-Organizacion como el grado de congruencia o compatibilidad entre un
empleado y una organizacion (Autry & Wheeler, 2005) y tiene implicaciones importantes
para la validez de las decisiones en seleccién de personal (Arthur, Bell, Villado y
Dovverspike, 2006; Hinkle y Chois, 2009). Este ajuste tiene importancia sobre todo en el
compromiso y satisfaccion de ambas partes y facilita la integracion de los nuevos
empleados.

Por tanto, el fracaso se materializa en la separacion prematura del puesto de trabajo del
nuevo empleado por las causas que sean, cuando son atribuidas a deficiencias de aquel,
incluyendo el abandono espontaneo del puesto. El concepto de separacion prematura hace
referencia a un periodo de tiempo en el que cualquier problema inesperado en los nuevos
empleados se acepta como responsabilidad del proceso de seleccion, cubierta por clausulas

de garantia bien definidas en el contrato.

De todo lo anterior se desprende que una cosa es evaluar correctamente y otra cubrir y
valorar todos los aspectos que pueden llevar al fracaso o al éxito en seleccion de personal,
teniendo en cuenta que al final hay que conjugar dos decisiones, la de la organizacion y la

de candidato.

Aqui es oportuno poner de manifiesto que los procesos de R&S, en su fase de decision
sobre el candidato mas adecuado, finalizan siempre con una decision del candidato

seleccionado que puede invalidar todo el esfuerzo y los costes implicados en llegar hasta
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ese momento. El candidato, en ese punto, tiene la Ultima palabra y eso tiene importantes
implicaciones en el disefio de R&S.

Es por eso que es aconsejable, en los primeros momentos y como filosofia de referencia,

tener en cuenta los siguientes principios orientadores de nuestra actividad:

a) Hay que esforzarse en determinar las variables que tienen méas incidencia en el éxito

final del proceso. Y no siempre son las mas evidentes o formalizadas.

b) Si el proceso de R&S pasa por una toma de decisiones, los candidatos también deciden
y draméticamente, la Gltima decision la tiene siempre el candidato seleccionado.
Después de todo puede rechazar la contratacion o retirar su candidatura en cualquier

momento del proceso.

c) El mismo proceso de R&S tiene efectos muy significativos sobre los candidatos. Hay
que cuidar el disefio desde el mismo instante que se establece la relacion con el cliente,
para que no influya negativamente. El prestigio de los profesionales de seleccion de
personal estd determinado en gran parte por la impresion que causan en los candidatos
(Aris, 1989). Pero a través de los procesos de R&S, los candidatos también desarrollan

ideas sobre la organizacion contratista.

3. INFORMACIONES NECESARIAS

3.1.Las informaciones de partida con respecto a la idoneidad para el
puesto de trabajo.

Para desarrollar un proceso R&S se ha de partir de un conocimiento suficiente de la
organizacion cliente, que se concretard en un conjunto de informaciones de diferente

naturaleza.

En los modelos mas mecanicistas, basados en la psicotecnia, se consideraba suficiente la
informacién sobre el andlisis del puesto de trabajo y de las tareas, que se traducian en
habilidades y otras caracteristicas psicoldgicas directamente vinculadas con el desempefio
laboral determinados por contrastes con criterios de productividad individual.
Actualmente, como hemos sefialado, las cosas han adquirido un alto grado de complejidad
y el éxito depende de muchas otras variables, sin despreciar aquellas que permiten realizar
las tareas y las relaciones interpersonales que denominamos genericamente
“competencias”. Las referencias a ellas son tan abundantes que no es necesario explicarlas

mas ni es nuestra funcién aqui recomendar a unas sobre otras, aunque de nuevo hay que

Capitulo 3.- El acuerdo de prestacion de servicio Pagina 91

VOLVER AL INDICE



alertar al interesado sobre la necesidad de evitar férmulas y conceptualizaciones simplonas

y sin una buena base.

Asi, las informaciones a recoger para establecer un buen acuerdo de prestacion de servicios

en este ambito profesional deberian de abarcar:

a) Las que son necesarias, desde la perspectiva de las necesidades organizacionales y que

b)

se refieren, bésicamente, a caracteristicas de los candidatos a considerar. La figura 1

muestra los tres ambitos de los que proceden estas informaciones, que son:

Aquellas que se refieren a los requisitos méas operativos y que se vinculan con las
tareas y funciones del puesto de trabajo.

Las que se relacionan con el entorno psicosocial del puesto y que tiene que ver con
el mando inmediato, los equipos y las relaciones con otras personas.

Las que se refieren a las caracteristicas de la organizacion y que son la base del

ajuste P-O.

Las que se refieren a aspectos organizacionales que pueden influir en las motivaciones

de progreso y evolucion profesional, expectativas y posibles dificultades coyunturales.

Entre ellas:

Las que corresponden a la posible evolucidn de las tareas actuales del puesto, desde
una perspectiva de promocion horizontal o de modificaciones sustanciales para las
gue se han de prever potenciales especificos en los candidatos.

Aquellas que se refieren al impacto en el equipo, posibilidades de promocion
vertical, amenazas, estructuras de poder en el entorno del puesto, etc. que
corresponden a caracteristicas del entorno psicosocial del puesto que puede
determinar el éxito o fracaso de un candidato que ajuste bien en el puesto de
trabajo.

Las que corresponden al momento actual de la organizacion en cuanto a situacion

econdmica, en el mercado, retos, innovacion, reestructuraciones, etc.

Las informaciones que pueden ayudar a comprender las posibles dificultades a que se

va a enfrentar el consultor en el proceso de R&S

En relacion al puesto de trabajo, por ejemplo la historia del puesto, las personas que

lo han ocupado en los ultimos tiempos, las dificultades que han afrontado, las
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causas de los cambios de empleado en el puesto. Si es de nueva creacion, las
razones para crearlo, las expectativas a medio plazo, la posible evolucion tras los

primeros tiempos.

DETERMINACION DE LA NECESIDAD VALIDACION
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Figura 3.1. Diagrama del sistema psicoldgico y psicosocial de Seleccion de Personal

e En relacion al entorno psicosocial, aspectos tales como los conflictos que pueden

afectar al ocupante del puesto, la influencia del grupo o equipo en relacion con el
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éxito o fracaso del nuevo contratado. También las posibles amenazas que puede
sentir el mando superior ante la nueva incorporacion., etc.

e EI &mbito organizacional también puede ocultar aspectos no formalizados ni
expresados que pueden ser determinantes para el éxito o fracaso del nuevo
empleado. Por ejemplo, generacion de expectativas exageradas o falsas, segundas

intenciones, etc.

Todo ello constituye el conjunto de informaciones que de una manera mas 0 menos
formalizada, mas directamente obtenida o procedente de indicios fiables, hay que recoger
en el dossier que servirad para cerrar formal y legalmente el contrato de servicio con el que

arrancaran las actividades de reclutamiento.
En base a lo dicho en este apartado, tenga en cuenta lo siguiente:

e Aunque se puede recoger informacion sobre muchos aspectos a evaluar en los
candidatos, s6lo unos cuantos tienen un efecto definitivo sobre el éxito y pueden no ser

los més evidentes.

e Aseglrese de que su cliente y Ud. hablan el mismo idioma en cuanto al significado de

las caracteristicas a evaluar. Por ejemplo en lo que hace a las competencias.

e Aclare siempre lo que significa un determinado nombre adjudicado a un puesto de
trabajo. El puesto puede tener un nombre gque no se ajuste a sus contenidos. Diferentes
empresas de diferentes origenes geograficos suelen denominar de forma diferente a sus

puestos de trabajo.

e Insista en abrir la perspectiva desde lo psicolaboral hacia lo organizacional, obteniendo

el tipo de informaciones que hemos resefiado en los apartados b) y c).

e No se conforme con las caracteristicas que son necesarias para hoy. Explore las

posibles necesidades a medio plazo.

Todas estas informaciones deberan de ser recogidas en forma sistematizada utilizando
documentos disefiados para ese fin y adjuntados al dossier del proceso de R&S abierto para

este caso

3.2.Las informaciones estratégicas sobre el disefio del proceso de R&S
Existe una infinita variedad de posibles disefios de un proceso de R&S. Es por eso que

conviene explorar la idea que tiene nuestro cliente sobre el particular. No siempre es
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necesario y posiblemente en la mayoria de los casos se partird de la base de que el disefio
del proceso es cosa exclusiva del consultor. Pero en ocasiones y cada vez con mas
frecuencia, el cliente desea tener un papel activo en el proceso de R&S y un lugar y
momentos de intervencion bien determinados. Por ejemplo deseara analizar todas las
candidaturas recibidas, preferird no publicar la vacante a cubrir, deseara insertar a algin
técnico de su equipo en el equipo de consultores en algin momento del proceso o

incorporar pruebas especificas de evaluacion de su preferencia.

En realidad las formas de relacion con el cliente pueden abarcar un amplio espectro de
interaccion. Desde el mero encargo y nada méas hasta una interaccién continuada,

reservandose el cliente el control de todo el proceso.

Es necesario determinar con claridad cudles seran las acciones e interacciones entre cliente
y consultor durante el proceso. Es conveniente dejar bien establecido este punto porque a
lo largo del proceso se pueden producir acciones que distorsionen la actividad del

consultor. Interferencias que pueden entorpecer acciones y resultados.

El consultor debera de evaluar la conveniencia de la participacion mas o menos activa del
cliente, determinando las razones de tal interaccion y sus limites y debera de pactarlo con

el cliente.

Una vez determinadas estas interacciones, deberan forma parte del disefio y redactadas en
los pactos que conformaran el acuerdo de prestacién de servicio, que firmaran y ratificaran

ambas partes
En este tipo de informacion tenga en cuenta que:

e Es necesario saber qué tipo de intervencion desea tener el cliente en el proceso de
R&S.

e Hay que establecer claramente los momentos, asuntos y limites de tales intervenciones

(desde ninguna, hasta una interaccion continuada).

e Hay que sefalar, si es necesario, los limites éticos y deontolégicos de las
intervenciones del cliente en el proceso. Aqui el respeto a la legislacion vigente y a los

candidatos como seres humanos es fundamental.

e No acepte presiones para actuar de forma inadecuada ni injerencias abusivas en su

terreno profesional.
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e No acepte ninguna orientacion o encargo que vulnere de ninguna manera las leyes
vigentes, el respeto a los candidatos o que genere discriminacion por género,

discapacidad etc.

3.3.Las informaciones sobre los acuerdos establecidos y compromisos
economicos.

En todo contrato se especifica un conjunto de intenciones y de compromisos en forma
inequivoca y que establecen, para las partes que lo firman, unas obligaciones a cumplir

escrupulosamente.

En los contratos suele aparecer informacion especifica sobre el objetivo, la forma de
realizacion, las condiciones de su realizacion, los plazos a cumplir y las formas de pago y/o

financiacion.

Ademés de toda la informacion que hemos visto que es necesaria para realizar
correctamente el trabajo y que formara parte de un dossier técnico, en el contrato suelen
aparecer, mas concretamente recogidos algunos de los aspectos que Wood y Paine (1998)

aconsejaban tener en cuenta antes de empezar un proceso de seleccion:

a) cuanto dinero desea gastar en el proceso

b) qué métodos se van a utilizar

C) enquéorden

d) quiénes seran los asesores

e) grado de entrenamiento necesario para los asesores

f) cuéntas personas desea seleccionar

g) cuantas candidaturas espera obtener

h) para qué funciones

i) posibilidad de que el proceso sea comun para todos los candidatos

J) necesidad de ayuda externa al proceso y valor afiadido que puede aporta
k) como se va a plantear la basqueda de informacion y como se va a obtener
I) cémo se va a proyectar la imagen de la organizacion sobre los candidatos

m) cdmo se va a tratar a los candidatos
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Se podria pensar que son cuestiones a plantear tras la firma del contrato, porque se
relacionan directamente con el disefio del proceso, pero el contrato de servicio se ha de
firmar cuando el profesional tiene clara la estrategia a seguir y, sobre ella, puede

comprometerse a cumplir el servicio.

Asi algunas de estos aspectos, como a, d, f, h, i, j, k, y I, podrian estar explicitados en el

cuerpo del contrato de servicios, entre otros varios.

Los costes, formas de pago y condiciones para que se efectlen dichos pagos suele ser un
capitulo delicado y que lleva a frecuentes malentendidos. Sea muy cuidadoso en este

punto.

Las garantias se han de explicitar claramente, delimitando aquello que se asume como
responsabilidad el consultor o de la organizacién. Se suele dar seis meses de garantia para
el cierre del proceso de seleccion definitivo, pero en este tiempo pueden suceder muchas

cosas que no seran imputables al proceso de R&S.

En todo caso, sea escrupuloso en la elaboracion del contrato formal. Déjese asesorar,
cuando sea necesario, por profesionales de la gestioén o juridicos para evitar defectos de

forma o lagunas en los contenidos que puede invalidar la naturaleza del contrato.

Muchas experiencias profesionales vividas, incluso recientes, con empresas muy
importantes y para cargos de gran relevancia, se han visto perturbadas y han llevado a
dificultades innecesarias por considerar que se disponia de la informacion suficiente y del

grado adecuado de confluencia de criterios en el proceso de R&S.

En los primeros momentos el compromiso de servicio se forjan o eliminan este tipo de

problemas, ademas de sistematizar la informacion necesaria para los pasos siguientes.
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1. DELIMITACION DEL CONCEPTO “RECLUTAMIENTO”

1.1. La actividad de Reclutamiento en los procesos de incorporacion de

empleados

Un proceso de incorporacion de personal puede dividirse en dos grandes fases: la de

reclutamiento y la de seleccién.

En funcion de las caracteristicas de las incorporaciones a realizar, la estructura de las
organizaciones, y las coyunturas del mercado laboral, ambas fases pueden ser desarrolladas

bajo la responsabilidad de la misma persona, o bien separadamente.

Sea de una manera o de otra, se define el reclutamiento como el proceso que comprende
todas las tareas que se necesita planificar y ejecutar para proveer a una organizacion de

candidatos adecuados para la solucién de sus necesidades.

Candidatos son aquellas personas que manifiestan su disposicion para ocupar el empleo
que se pretende cubrir y aceptan participar voluntariamente en los procedimientos

selectivos.

El objetivo del reclutamiento es poner a disposicion del responsable de la seleccion,
después de la correspondiente preseleccion y cribado de los mismos, el suficiente numero
de historiales profesionales o curriculum vitae (en adelante, CVs) de candidatos
potenciales (es decir, que reunan las condiciones objetivas minimas exigidas), y que,

ademas, redinan cuantas mas de las condiciones deseables.

La localizacién de personas presumiblemente ajustadas a las exigencias del puesto es el
paso previo para proporcionarles informacion y atraerlas para que se ofrezcan como

aspirantes (candidatos) al mismo.

La planificacion de las plantillas de la organizacion, tanto en nimero como en calidad,
plantea cuestiones relacionadas con la distincion entre candidatos internos (pertenecientes
a la organizacion que trata de cubrir una vacante) y externos (que no tienen una relacion
laboral con el empleador), por lo que la persona responsable de la gestion del
reclutamiento deberd indagar previamente la viabilidad y oportunidad de orientar el

proceso hacia unas u otras fuentes.

Consecuentemente, esta fase de reclutamiento:
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e Comenzara con la peticion expresa del responsable del proceso de seleccion.

e Continuara con la adquisicion y posesion de un conocimiento muy profundo de lo que

la empresa necesita encontrar.

e Seguira con la puesta en marcha de los distintos métodos de localizacion y de captacion

de potenciales candidatos:
o Mediante la correspondiente publicidad.

o Y/o después de haber ejecutado, si se considera necesario, una aproximacion
directa a candidatos que se hayan identificado a través de esa técnica que

denominamos “busqueda directa” (o research®).

Continuara con la ejecucion de la preseleccion de los CVs recibidos, por cualquiera de

los métodos de localizacion utilizados.

Y terminara finalmente con:

o Laentrega de los resultados al responsable del proceso de seleccion.
o Y con la comunicacion de los resultados a las personas no preseleccionadas.

Y este ciclo debera repetirse en su totalidad, o por partes, tantas veces como sea necesario
hasta que un candidato se incorpore al puesto, y siempre a peticion del responsable de

dicho proceso de seleccion.

En este capitulo se contemplan los procesos de reclutamiento caracteristicos de los
empleadores del sector privado, dado que los propios del sector publico estan sometidos a
una regulacion juridica de los procedimientos que hace innecesaria (e inaplicable) la
perspectiva basada en la implantacion voluntaria de métodos de mejora de la calidad.
(Tampoco se contemplan los procesos de reclutamiento de las organizaciones ajenas al
sistema productivo en las que la eficiencia economica no interviene como variable

determinante de las decisiones).

%3 Esta acepcion del término inglés “research” no debe confundirse con la que se sistematiza en el codigo de
la APA referido a la validacion de tests.
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1.2 Principios deontoldgicos

Los principios deontoldgicos que rigen la practica profesional de los psicologos estan
desarrollados en el capitulo 1 de este Manual. En este capitulo se comentan los codigos de
calidad y conducta actualmente utilizados en la actividad especifica de reclutamiento de

personal.

La actividad profesional de prestacion de servicios de reclutamiento es objeto de
Convenciones 'y Recomendaciones de la OIT que recogen los principios
internacionalmente aceptados en lo concerniente al acceso al empleo (OIT, 1948; OIT,
1997a; OIT, 1997b; OIT, 2008).

Esos principios, derivados de la Declaracién Universal de Derechos Humanos,
fundamentan, en los paises que han ratificado los Convenios de la OIT, las legislaciones
laborales nacionales, de obligado cumplimiento. También fundamentan los sistemas de
responsabilidad corporativa, adoptados por las empresas que promueven la calidad de vida
laboral, como es el caso del Pacto Global de Naciones Unidas (ASEPAM, 2006). Estos
sistemas, de adhesion voluntaria, consisten en procedimientos de evaluacion del grado de
cumplimiento de los principios adoptados, mediante el establecimiento de unos indicadores
faciles de observar y medir.

En la Unidn Europea, la armonizacion de las legislaciones y de las précticas nacionales son
dos prioridades establecidas para garantizar la eficiencia econdmica y la libre circulacion
de los trabajadores en el espacio econémico europeo. La armonizacion de las legislaciones
se desarrolla mediante Directivas del Parlamento y el Consejo Europeos. La armonizacion
de las préacticas profesionales se confia al Centro Europeo de Normalizacién, que actta con
un enfoque “de abajo arriba”, comparando los distintos procedimientos existentes y
promoviendo las mejores préacticas; para lo cual utiliza la informacion recogida por los

actores que intervienen en los diferentes sectores de actividad.

En lo especificamente relacionado con los servicios de reclutamiento prestados
profesionalmente, existen dos asociaciones europeas que representan a las empresas que

realizan servicios de intermediacion en el mercado de trabajo (AFNOR, 2008):

« EUROCIETT (European Confederation of Private Employment Agencies), que agrupa
asociaciones de empresas que contratan trabajadores para ponerlos a disposicion de sus

clientes.
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o ECSSA (European Confederation of Search & Selection Associations), que relne a las
asociaciones nacionales de empresas que prestan servicios de busqueda y seleccién de

personal.

Cada una de estas asociaciones tiene su codigo deontoldgico, todos ellos basados en
criterios profesionales y éticos, que establecen los compromisos asumidos por las empresas
que se adhieren a ellas.

En Espafia las asociaciones miembro de EUROCIETT -Confederacion Europea de
Empresas de Trabajo Temporal- son AGETT (Asociacion de Grandes Empresas de
Trabajo Temporal), y AETT (Asociacion Estatal de Trabajo Temporal). (AGETT, 2005;
AETT, s.f.).

Por su parte, la asociacion espafiola miembro de ECSSA -Confederacion de Asociaciones
de Busqueda y Seleccidon- es ByS (Asociacion Espafiola de Busgueda y Seleccion de
Personal). (ByS, s.f.).

La progresiva armonizacion de legislaciones laborales en el ambito de la Union Europea
deberia ir proporcionando procedimientos comunes y normalizados de actuacién en los
servicios de reclutamiento. En el momento actual, la situacion es de grandes diferencias
entre los distintos Estados miembro, tanto en la regulacion juridica como en las los

procedimientos.

2. LALOCALIZACION DE CANDIDATOS

2.1.Aproximacion a los métodos de busqueda de directivos vy
profesionales

¢Cuales son los métodos mas adecuados para la busqueda y seleccién de directivos, de

mandos medios y de profesionales?

Los métodos o vias de aproximacion o localizacion de candidatos han ido ampliandose y
ampliandose de una manera vertiginosa conforme han ido avanzando las tecnologias de la

informacién y los medios de comunicacion que son inherentes a cada una de ellas.

Ahora bien, en términos coloquiales, se puede decir que todos esos métodos se pueden

dividir en dos, més un tercero que combinaria ambos sistemas:
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2.1.1. Localizacion por anuncio, también llamada “seleccion por anuncio” (o “search

by advertisement”).

En términos generales, y muy coloquiales, se puede establecer que siempre que se utilice

algin soporte publicitario se estara ejecutando un “proceso de seleccion por anuncio”.

Evidentemente, el método consiste en utilizar las técnicas y los soportes publicitarios, en
su sentido mas amplio, para atraer la atencién de personas que, reuniendo una serie de
caracteristicas, puedan estar interesadas en una alternativa profesional que una empresa u

organismos estén ofreciendo.
Se trata de asumir que un puesto de trabajo es un producto que hay que vender.

Un soporte publicitario es cualquier medio de comunicacion: prensa diaria, prensa
especializada, revistas, etc., de la misma forma que lo son los portales de empleo, los sitios
web de las empresas, un cartel en un poste de la luz, las redes sociales tan de moda en los

tiempos actuales, etc.

Mediante este sistema, por consiguiente, la aproximacion se va a estar dirigiendo a un
colectivo de personas, y no es un método dirigido a un individuo.

2.1.2. Busqueda directa (también denominada “head-hunting“ o “search by research”).

En términos generales, y también muy coloquiales, se puede establecer que siempre
que no se utilice un medio o soporte publicitario, se estard desarrollando una “busqueda

directa”.
Y este método de aproximacion directa, o busqueda, puede ser de dos tipos:
b.1) Individual:

El ejemplo més representativo es la aproximacion, generalmente telefonica, a una
persona —de la que previamente se sabe o0 se deberia saber, a través de los medios que
nos son propios— que redne esas caracteristicas imprescindibles que requiere el puesto

de trabajo que nuestro departamento o nuestro cliente desea buscar.
Y se puede saber de esta persona a traves de:

o Referencias, tanto de directorios profesionales como de informantes autorizados y

fiables.

e Procesos de seleccidn anteriores en los que ha participado.
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Haber sido identificado a través de revistas especializadas.,

Asistencia a foros, cursos, seminarios, ferias sectoriales, etc.

Redes sociales,
e etC.
b.2) Colectiva:

El caso mas representativo es aquel en el que en nombre de nuestro cliente o de
nuestra empresa, nos dirigimos a los alumnos —generalmente del Gltimo afio de
carrera— de una universidad, de una escuela profesional, de una escuela de negocios,
etc. A éstos generalmente se les hace una presentacion de la empresa, y se les ofrece la
posibilidad de que formen parte de esa organizacién, para lo cual se les invita a que
envien sus CVs para participar en futuros procesos de seleccion, que la compafia
pondra en marcha cuando precise cubrir alguna o algunas posiciones, bien sean éstas
de nueva creacién o como consecuencia de haber quedado vacantes. Una modalidad
habitualmente propiciada por organizaciones que promueven la insercion laboral son
las “Ferias de Empleo”, en las que los aspirantes acuden a informarse sobre las
caracteristicas de las organizaciones que demandan trabajadores, y presentan sus
candidaturas a las que les resultan més atractivas; habitualmente a ellas se dirigen los

colectivos con mayor dificultad de acceso al empleo.

2.1.3. Método combinado (busqueda + seleccidn)

Para el reclutamiento de directivos y profesionales, es un método de aproximacion
hibrido que, combinando los dos anteriores, garantiza que se han explorado todas y

cada una de las opciones para hallar al candidato idéneo.

A continuacion se profundiza un poco mas sobre los mejores métodos para la
localizacion de directivos y profesionales, desmenuzandolos en términos de ventajas e

inconvenientes.

2.2.Ventajas e inconvenientes de los métodos de reclutamiento

Suele haber una cierta confusion cuando se habla de los métodos mas adecuados para la

busqueda y seleccion de un ejecutivo.
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Los reclutadores pueden utilizar diferentes métodos dependiendo del mercado de
candidatos potenciales.

A continuacidn se presenta una exposicion sencilla de lo que representa cada método, con

sus ventajas e inconvenientes:

2.2.1. Seleccion por anuncio (también llamada Search by advertising)
Es el método adecuado sobre todo para la basqueda y seleccién de directivos medios.

No todos los medios responden a las caracteristicas de la informacion que queremos hacer
llegar al publico de candidatos potencialmente adecuados. No se trata sélo de que cada
colectivo profesional tiene preferencia por unos medios determinados, también influye el
disefio del mensaje; cuando se observan los medios de comunicacion y los anuncios de
empleo que en ellos aparecen, se puede apreciar que hay anuncios muy pequefios en los

que apenas se da mas informacion que la del puesto que se precisa cubrir y poco mas.

Cuando se publica una oferta en el medio de comunicacion apropiado y con el formato
idéneo, un anuncio de seleccién puede captar a buscadores de empleo pasivos, que echan
un vistazo a los puestos vacantes, por si alguno llama su atencién. Asimismo, este método

atrae a aquellos candidatos en busqueda activa de una nueva posicion.

Por otra parte, esta aproximacién resulta excelente en aquellos casos en los que no se
puede definir con claridad donde descubrir buenos curriculos, debido a que el mercado
objetivo es muy amplio, tanto geografica como numéricamente, en funcion de la cantidad

de empresas existentes en ese sector.

Los consultores o responsables de reclutamiento tienen que tener una importante
experiencia y amplio conocimiento de la mayor parte de las empresas del sector de
actividad en el que opera su empresa, pues tienen que manejar todas las respuestas y
preseleccionar los curriculos recibidos a través de una serie de entrevistas y otros métodos

de seleccion de candidatos.

En cuanto a como influyen las caracteristicas del anuncio en las del potencial candidato, se

ha podido constatar que:

e Un buen candidato responde a un buen anuncio, por lo que la pericia del reclutador a la
hora de redactarlo, siempre cumpliendo los requisitos del departamento-cliente, es

fundamental.
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¢ Un buen logotipo atrae a un buen candidato.

e Empleando el nombre y logo de la compafiia se puede incrementar o reducir el nivel de

respuesta (en funcion de la imagen de la empresa en el mercado de trabajo).

Los anuncios en ciego (es decir, sin indicar el nombre de la empresa) se reservan para

vacantes extremadamente confidenciales.

a) Ventajas b) Inconvenientes:
e Puede identificar individuos que no estén o No captara candidatos que no se encuentran
trabajando en el mercado de la empresa. buscando una nueva posicion o un nuevo
proyecto.

e Atrae a candidatos activos y pasivos: a los
mejores en blsqueda activa, y a los que se
han sentido atraidos por la oferta.

e Los resultados variaran en funcion de los
candidatos que se hallen ojeando los
medios de comunicacion  pertinentes

e Funciona bien cuando se sabe que en el durante el periodo de tiempo que dure el
mercado existe un amplio nimero de anuncio.
candidatos cualificados para elegir.

e Si figura en el anuncio el nombre de la
compafiia, puede ayudar a elevar el nivel de
atraccion.

e Permite articular una lista final con los
buscadores activos més adecuados y, ademas,
aquellos buscadores pasivos que se han sentido
atraidos por la mera lectura del anuncio.

2.2.2. “Busqueda directa” (también llamada Executive search y head-hunting)

Es el método de aproximacion mas adecuado para encontrar el candidato ideal, sobre todo
si el candidato tiene que tener experiencia en un determinado sector de actividad o en un

grupo de compafiias definido.

Tras una exhaustiva sesion informativa (o briefing) con el departamento-cliente, el grupo
de reclutamiento (researchers) tiene que estudiar el mercado de candidatos potenciales
para elaborar una lista de empresas objetivo, es decir, aquellas empresas en las que
identificar profesionales potenciales, y se los contactara para confirmar su idoneidad y

establecer el nivel de interés de éstos por el proyecto en cuestion.

Una vez confeccionada dicha lista, estos potenciales candidatos seran citados y
entrevistados por el responsable del proceso de reclutamiento, que serd quien luego
sugerird al cliente una pre-seleccion de aquellos que retnan las especificaciones por él

requeridas.
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Este método garantiza que a la hora de seleccionar entre los candidatos resultantes, el
cliente tendra la seguridad de que dichos candidatos seran los mas interesantes y, a su vez,

los mas interesados.

Este es el método iddneo para personas de alto nivel directivo o para profesionales no
directivos pero de altisima especializacion, y, desde luego, tiene que ser desarrollado por
personas de alta especializacion en la aproximacion a directivos. Aunque no es exclusivo,

es habitualmente utilizado por consultoras especializadas en executive search.

a) Ventajas b) Inconvenientes:

e Es la aproximacién mas directa, que | e No identificara candidatos potenciales
funciona de manera Optima cuando el que trabajan fuera del sector de
mercado de candidatos potenciales puede actividad del cliente, a no ser que éste
ser facilmente identificado y delimitado. facilite instrucciones al respecto.

e Obtiene los resultados mas eficaces en un e Puede contribuir a elevar el nivel

mercado o sector de actividad definido. salarial inicialmente previsto para la
posicién. Este es un factor muy a tener
en cuenta, porque puede generar
encarecimiento de las retribuciones del
puesto-tipo.

e Es el unico camino para localizar
candidatos que no se encuentren
plantedndose un cambio profesional en
ese momento.

e Los candidatos se contactan 'y
preseleccionan de acuerdo con las
especificaciones del cliente.

e Se genera una lista final con los mejores
candidatos que desean considerar un
cambio en el sector definido.

e Maéxima confidencialidad, ya que sélo
conoceran la vacante los candidatos
entrevistados por el cliente final.

2.2.3. Método combinado (busqueda directa mas bldsqueda por anuncio)

Garantiza que se han explorado todas y cada una de las opciones para hallar al candidato

idéneo.

Constituye la metodologia mas completa para encontrar al candidato idéneo, que es aquel

que, siendo muy interesante, esta muy interesado.

a) Ventajas b) Inconvenientes:
e Cubre los candidatos tanto activos como e Resulta mas dilatado en tiempos que la
pasivos, asi como aquellos que no estan utilizacién exclusiva de busqueda directa
buscando trabajo en el mercado en el que (head-hunting) o por anuncio.

opera el cliente.
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a) Ventajas b) Inconvenientes:

e Asegura un listado de finalistas pre-
seleccionados a partir de los mejores
candidatos dentro del sector de actividad del
cliente, méas aquellos que buscan activamente
empleo y que respondieron al anuncio.

2.3.Buenas practicas de busqueda

2.3.1. Busqueda por anuncio:

A través de la publicacién de un anuncio, se reciben Curriculum Vitae (en adelante CVs)
de personas que se han sentido atraidas por una oferta de trabajo y por el proyecto que de

ella parece dimanarse.

Aunque los anuncios parecen sencillos y casi iguales o muy parecidos, son bastante
dificiles de elaborar, y no hay dos idénticos. Cada empresa tiene su sistema, cada

reclutador utiliza un modelo que considera el mejor.

Un anuncio es mejor cuanto mas y mejor transmite lo que es la empresa, lo que necesita y

lo que va a ofrecer al candidato elegido.

Los modelos de anuncio varian mucho con el paso de los tiempos. Se podria decir que
existen modas en los anuncios de empleo. Como ejemplo, sefialar que hay momentos en

que se especifica el nivel de salario, y otros en que no se hace.

Por experiencia, nuestra recomendacion es que un buen anuncio debe:
e Iniciarse con el nombre del puesto a cubrir

e continuar con la identificacién de la empresa:

o bien indicando el nombre de la misma, y el sector y el mercado en el que opera;
actualmente es frecuente -y muy conveniente- afiadir la web de la empresa, si se
identifica el nombre de la misma. De esta manera, el candidato tiene la oportunidad
de conocer mas sobre la empresa a la que se va postular como candidato enviando
su CV.

o 0 bien, no indicando su nombre, pero si el sector y mercado en el que opera.
e indicar la mision principal del puesto.

e indicar las responsabilidades mas importantes.
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e indicar los requerimientos imprescindibles (pedir “sobrecualificacion” redunda en mala

integracion en los puestos, salvo que las oportunidades de promocidn sean préximas):
o Formacion imprescindible

o Formacion complementaria y/o deseable

o Idiomas

o Experiencia

e proporcionar indicaciones sobre el nivel de compensacion, o al menos facilitar que el

potencial candidato pueda entreverlo.

Una vez insertado el anuncio en un medio de comunicacion, lo aconsejable es establecer
los dias que se estimen convenientes (en funcion de la programacion de actividades del
proceso Yy de los plazos habituales de llegada de candidaturas en cada medio) para recibir

los CVs de las personas interesadas.

Casi siempre se plantea urgencia por quien solicita poner en marcha un proceso de
reclutamiento. Pero hay que esperar los dias establecidos como necesarios para empezar la

preseleccion cuando se disponga de un nimero importante de CVs.

Cuando ademas de los requisitos imprescindibles se han establecido otros de caracter

deseable, se producen tres grupos de candidatos:
e desechables directamente,

e aceptables directamente, y

e dudosos.

Esta segmentacidn es incompatible con los procesos de reclutamiento del empleo publico,

en que no se pueden dejar sin evaluar candidatos que retnan los requisitos imprescindibles.

Si se hace, por ejemplo, una preseleccion con 100 CVs y, posteriormente, se reciben otros
100, puede darse que alguna persona que se habia preseleccionado en el primer grupo de
100, haya que separarla de ese grupo porque posteriormente llega otro historial mas
adecuado. Aungue el resultado final sea el mismo, se alcanza mayor eficiencia (y mayor

proteccion de datos personales) si se inicia la preseleccion cuando se tienen los 200 CVs.

Capitulo 4.- El Reclutamiento Pagina 112

VOLVER AL INDICE



Una vez hecha la preseleccion, y cuando se han obtenido CVs suficientes para garantizar
una seleccion eficaz, se pasardn al responsable del proceso y el reclutamiento habré

acabado.

2.3.2. Busqueda directa:

Como ya se ha indicado, en términos generales, se denomina “busqueda directa” el proceso

de reclutamiento que se realiza sin que medie la utilizacion de anuncio alguno.

Por consiguiente, este sistema consiste en: identificar, aproximar y establecer una
comunicacion directa con personas que se cree—por la informacién de la que se puede
disponer— que pueden reunir las condiciones y caracteristicas que se buscan, y tratar de
atraerles a la oferta.

La accidn de identificar y desarrollar las aproximaciones directas a potenciales candidatos
estd muy estandarizada en el sector de la consultoria de bdsqueda y seleccidn, y es

denominada utilizando la palabra inglesa “research”.

Las personas que la desarrollan son denominadas con la palabra inglesa “researcher”. El
perfil de un researcher identifica a personas con alto nivel educativo y cultural, y cuya
pericia se alcanza con una experiencia prolongada en actividades de evaluacién y/o
asesoramiento a candidatos. No existe una formacion reglada, aunque si cursos y
seminarios especializados, organizados por empresas y personas de la profesion, y

dirigidos a personas con experiencia inicial en la actividad.

Aunque el modelo de actuacién no es rigido e invariable, el desarrollo de un programa de

reclutamiento directo suele seguir las siguientes etapas:
a) Determinacion de la lista larga (o “long list”) que es, en definitiva:
e Identificar las empresas “objetivo” (“target”)

Es crucial -y consustancial al método- dedicar el tiempo necesario a la localizacion y
estudio de las empresas “objetivo” (target). Implica la realizacion de un estudio de
mercado preliminar, cuyo resultado es la identificacion de las organizaciones y
profesionales que operan en el mismo sector -0 compatible- al de la empresa cliente,
reconocidos por su buena reputacion y su competencia en los campos especificos en los

que nuestro cliente esta interesado.
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e Identificar las personas clave.

La identificacion del nombre del responsable del departamento, division, seccion, etc.,

segun el nivel del puesto a cubrir, de cada una de esas empresas.

Para ello, se deberan utilizar las propias bases de datos, las fuentes de informacion
autorizadas, los servicios de busqueda online confiables... Siempre verificando que se

cumplen los requisitos establecidos por las leyes de proteccion de datos personales.
b) “Escanear” el mercado:

Y una vez hecho esto, se “escaneara” el mercado, contactando con dichos profesionales, y
evaluando a los potenciales candidatos, aunque sin negociar con ellos, salvo expresa

necesidad o indicacion.

En el desarrollo de esta accion de aproximacion a candidatos, se ejerce, en un cierto modo,
el papel de embajadores de la empresa cliente para con estos potenciales candidatos al
puesto. Al tratarse de un primer contacto, hay que actuar con gran sutileza, delicadeza,

prudencia y confidencialidad; en suma, con profesionalidad.
c) Laproblematica del primer contacto telefénico

A pesar de que la inmensa mayoria de los profesionales reciben con agrado la llamada de
un head-hunter, el primer contacto es dificil y no suele lograrse a la primera vez, ni
siquiera a la segunda, por la discrecién y absoluta confidencialidad con que hay que actuar,

principalmente porque:

e es mucho mas facil disponer del teléfono profesional que el particular o el mévil, o una

direccioén de correo electrénico, etc.

e estas personas no suelen atender el teléfono directamente; lo habitual es que quien
responda sea su secretaria 0 asistente, a quien no se le puede exponer el verdadero

motivo de la llamada.

El primer contacto directo con una persona a la que no se conoce no es facil, y deben

seguirse unas reglas estrictas, cargadas de responsabilidad profesional:

e La persona que efectie la primera aproximacion tiene que tener un nivel de

competencia profesional muy similar al de la persona a la que trata de aproximarse.
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Esta rigurosamente prohibido exponer el motivo por el que se quiere entrar en contacto
con esa persona. Hasta tal punto se debe asumir este imperativo, que se esta obligado a
perder un candidato, si con ello se evita que otra persona (telefonista, secretaria, etc.)

conozca el motivo por el que se esta tratando de contactar con él.

En cambio, se pueden simular varios escenarios (por ejemplo decir que es un tema
personal; que nos han facilitado su nombre en la asociacion empresarial a la que

pertenece su empresa, o0 en una feria del sector -si ha habido-...).

Por el contrario, si se rompe la confidencialidad, se puede esperar que:

d)

No nos van a atender.
No guerran saber nada de nosotros ni de nuestra empresa, ni ahora ni en el futuro.

Con gran probabilidad, daran malas referencias de nosotros a sus colegas de la

profesion y del sector.

Y no seria descartable que iniciaran algin tipo de queja o reclamacion de

responsabilidad profesional, si asi lo estiman oportuno.

Una vez establecido el contacto

Se pueden producir dos situaciones:

Que no desee saber nada del puesto a cubrir, porque no esta en modo alguno interesado

en considerar una alternativa profesional.

En este caso, no se debe comentar de qué posicion se trata, cual es la empresa a la que
se representa, etc., con lo que lo Unico que cabe hacer es agradecer que nos haya

atendido.

Que esté interesado en un posible cambio. En este caso, se deberd ir presentandole poco
a poco la alternativa profesional (la empresa; el puesto, sus objetivos, funciones y
responsabilidades, dependencias jerarquicas y funcionales, etc.; el perfil definido para el
candidato; las condiciones de empleo, salario fijo, variable, potencial de futuro,

posibilidades de promocion, etc.

Se trata no solo de conocer y dar a conocer las caracteristicas, requisitos y retribuciones
del puesto, sino, a partir de ellos, de recoger informacion sobre el grado de interés en

ocupar el puesto.
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A partir de este momento, se pueden dar dos situaciones:

Que no esté interesado en incorporarse al proceso de seleccion. En este momento, la
relacion finaliza (aunque es frecuente establecer un contacto para futuras busquedas; o
conseguir colaboracion voluntaria para contactar con profesionales que retnan las

caracteristicas que se estan buscando).

Que nos confirme que puede resultarle de interés incorporarse al proceso de seleccion.
Es entonces cuando se debe sondear y contrastar las informaciones que se tienen en
cuanto a formacion, experiencia, nivel salarial, motivacion por un cambio, lo que el

puesto a cubrir puede aportarle a corto, medio y largo plazo.

Lo habitual en este momento del proceso es solicitar el envio de un historial profesional
detallado.

Resumiendo:

se establecerdn contactos telefonicos discretos con los profesionales-objetivo

identificados;

se llevaran a cabo una o varias entrevistas telefonicas con cada uno de ellos, en las que
se explorara la validez del candidato para ocupar el puesto y su motivacion por el
mismo, asi como su nivel salarial actual y sus expectativas econémicas para el nuevo

puesto;

como resultado se creara una primera lista de candidatos inicialmente validos e

interesados en el puesto,

finalmente, toda la informacion que se haya recogido por teléfono se organizard y
plasmara en un documento para el responsable de seleccion, junto con los CV, que los

candidatos nos habran enviado a peticion nuestra.

Y todo esto se hard tantas veces como sea necesario, hasta que se pueda poner a

disposicion del responsable de seleccidn el nimero suficiente de potenciales candidatos, de

acuerdo con las ratios acordadas, para poder presentar el nimero de candidatos finalistas

establecido.
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3. CONOCER LA DINAMICA DEL MERCADO DE
CANDIDATOS

El objetivo final del responsable de reclutamiento, como ya se ha dicho, es poder contar

con candidatos suficientes para desarrollar una seleccion eficaz.

Por ello, e independientemente del método de localizacion y aproximacion a candidatos
que se utilice, el resultado final va a depender de muchos factores, tales como:

3.1.El mercado de candidatos potenciales

En momentos de crisis la cantidad de personas que responden a un anuncio es muy

superior al que se produce en momentos con altos niveles de empleo.

De igual forma, en momentos de alto empleo, los potenciales candidatos a los que se
contacta de forma directa tienden a mostrar un nivel de exigencias previas sensiblemente

superior.

Y ello vale tanto en relacion con la situacién econémica en general, como para un sector de
actividad economica en particular, o para un colectivo de profesionales que esta en

decadencia o en gran demanda.

Lo anterior significa que una estrategia que dio un excelente resultado en un momento de
crisis no tiene por qué serlo en un momento de expansion, y probablemente no lo seréa.
3.2.El nivel retributivo y otros elementos de compensacion

e Beneficios sociales

e Horarios

e Posibilidades de desarrollo profesional.

e Politica de conciliacion de la empresa.

e FEtc.

3.3.L.0os soportes publicitarios

Tanto los soportes de prensa, electronicos, portales de empleo, etc. se pueden dividir,

genéricamente, en dos categorias:
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e Generalistas
e Especializados

Existen profesionales en esta materia en los propios medios de comunicacion, agencias
especializadas que pueden asesorar a la hora de elegir el/los medios més idoneos para

insertar anuncios.
Se tiene que estar muy seguro en esta materia para:

e Que el gasto en publicidad esté bien invertido (un anuncio ni es bueno ni es malo en si

mismo; si da buen resultado es bueno; y si no ha dado un buen resultado, ha sido malo).

e Que el tiempo que se emplee en el proceso sea el programado. Hay que evitar que
trascurra mucho tiempo desde que se inicia el proceso de aproximacién a candidatos,
bien a través de anuncios, o bien a través de la busqueda directa (la experiencia pone de
manifiesto que las necesidades y las motivaciones de una persona hoy no tienen por

que ser las mismas tres meses después,)

3.4.Las técnicas de la publicidad al servicio de los anuncios de empleo

La publicacion de un puesto de trabajo no deja de ser publicidad, y se mueve por las leyes
de dicha publicidad, por lo que es necesario tener presentes cuéles son los elementos
humanos que intervienen en la percepcion de ese producto que es un “puesto de trabajo™:

por ejemplo, el hecho de que un buen candidato sélo responde a un buen anuncio.

Un buen anuncio atraer la atencion de buenos candidatos, y como consecuencia logica, un
anuncio muy pequefio buscando un director comercial esta destinado al fracaso; un anuncio

muy grande para una posicion sencilla, asusta a los potenciales candidatos.

Es importante aplicar los principios de la psicologia del consumo a un producto como es
un puesto de trabajo. Si no se dispone de informacion de lo que se llama “mercado de
candidatos en general”, y, especificamente, del mercado en el que opera la empresa cliente,
es de vital importancia disponer del asesoramiento de consultores o profesionales con

experiencia en ese mercado y/o puesto,
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4.DISENO Y LOGISTICA DEL PROCESO DE
RECLUTAMIENTO

Una vez que se ha recibido la solicitud para poner en marcha un proceso de reclutamiento,
y después de haber realizado un anélisis profundo de la descripcién del puesto de trabajo,
el responsable del reclutamiento disefiara un plan de reclutamiento, que tiene tres fases o

momentos:
Primero:  Andlisis inicial de las bases de datos propias (preselecciones iniciales).

Segundo: Planificacion para la captacion de CVs externos, en funcion del resultado del

analisis anterior.

Tercero:  Preseleccion definitiva.

4.1.Analisis inicial cuantitativo y cualitativo de las bases de datos propias

(preselecciones iniciales)

Esta fase de analisis se iniciard con una preseleccion inicial que se hara sobre el material

curricular existente (bases de datos de candidatos, o de potencial humano).

Esta preseleccion inicial puede convertirse en definitiva, si existen suficientes candidatos,
y se pueden cumplir las diferentes ratios establecidas para la garantia del éxito final del
proceso de seleccion.

En consecuencia, y segun las circunstancias que concurran, el proceso de reclutamiento

puede hacerse:

« Sélo con candidatos internos pertenecientes a la compafiia, porque hay suficientes
personas para garantizar al responsable de seleccion que, de acuerdo con las ratios
I6gicas establecidas, va a poder contar con un numero suficiente de candidatos
finalistas adecuados para presentar al responsable de la decision de incorporacion, de

forma que éste pueda decidir y elegir con seguridad y satisfaccion.
« Contando con candidatos externos:

« Contando con candidatos externos ademas de los internos, porque no hay suficiente

colectivo de candidatos internos para garantizar las ratios establecidas.
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« Solo con candidatos externos, porque no hay en la organizacion personas con las
caracteristicas requeridas; o porque, aunque haya suficientes candidatos internos, se

considera necesario contrastar el potencial interno con el externo.

4.2.Planificacion para la captacion de otros CVs (en funcion del resultado

del analisis anterior)

Si el reclutamiento no se agota con el analisis y preseleccion de los candidatos internos y
externos analizados en la fase anterior, se pondrd en marcha un plan de reclutamiento de
nuevos CVs, internos y/o externos, con los que luego se desarrollara una nueva

preseleccion, que denominaremos preseleccion final.

El plan de reclutamiento de nuevos candidatos se diferencia segun el colectivo al que
dirigirse:

4.2.1. Para captar candidatos internos:

o EIl método tradicionalmente mas usual es la publicacion en el tablén de anuncios de la

empresa.

e En la actualidad, la mayor parte de las empresas de cierto tamafio disponen de una
“intranet”, donde se publican las posiciones abiertas, no s6lo locales, sino a nivel

nacional e internacional.

e El “boca a boca” no debe ser desdefiado. Pedir a los colaboradores, proveedores,
clientes e incluso a los potenciales candidatos que establecen contacto, puede ser de

utilidad en determinadas circunstancias
4.2.2. Para captar candidatos externos:

La captacion de candidatos externos se puede realizar mediante:

a) Publicidad (anuncio) En general el método del anuncio es adecuado cuando se trata
de captar la atencion de personas que ocupan niveles medios en el organigrama. Hay
una gran variedad de medios (las propias webs de la empresa, anuncios en prensa o

revistas especializadas, webs y portales de empleo via internet, ...)

b) Captacion directa Que puede ser individual o colectiva
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c) Método mixto (Captacion directa + anuncio) Que se determinara segin las

caracteristicas y circunstancias que concurran en cada momento.

4.3.La preseleccion definitiva

Es obvio que la preseleccion hay que hacerla sobre el total de CVs que se hayan captado,
tanto de forma directa, como a través de la publicidad que se haya podido dar al puesto de
trabajo. Y todo ello, referido tanto a empleados de la compafiia como a candidatos

externos.

Preseleccionar, cribar, etc., consiste en hacer una comparacion sistematica entre los
requerimientos y ofrecimientos de la empresa, y los ofrecimientos y requerimientos de las

personas reclutadas:

En consecuencia:

e Hay que basar los criterios preselectivos en la comparacion puntual del perfil ideal y
exigencias fundamentales del puesto a cubrir, con los datos formativos, profesionales y
personales ofrecidos por los CVs.

e También pueden ser valorados otros aspectos mas secundarios en funcién de especiales
caracteristicas. La experiencia de las personas encargadas de ello y la objetividad de

sus juicios deben establecerse como elementos de garantia y de acierto.

e En esta fase el responsable del reclutamiento debera realizar el proceso de preseleccion
con todos y cada uno de los candidatos que hayan enviado sus historiales profesionales
por cualesquiera de los medios de aproximacion que se hayan puesto en marcha. La
posible eliminacion de “falsos negativos” (candidatos que se ajustan a los
requerimientos del puesto, pero que son rechazados en el proceso) exige un tratamiento
riguroso de la informacion, a fin de poder garantizar que no se perjudica a candidatos

adecuados.

Normalmente, se va a encontrar un namero muy superior de CVs procedentes de un

anuncio, que los procedentes de una busqueda.

Las ratios establecidas deben servir de guia para ir evaluando como se esta

comportando el proceso de reclutamiento.

La practica habitual a la hora de preseleccionar es la siguiente:
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e Se hace una primera preseleccion escogiendo sola y exclusivamente aquellos CVs
que reunan las condiciones minimas o imprescindibles. Si el proceso de captacién
se ha desarrollado con buen criterio, en esta primera preseleccion se habré obtenido

un numero significativamente mayor a 25.

e Si el resultado de la primera preseleccion o criba es adecuado, se hara una nueva
preseleccion sobre la primera; donde se empezaran a tener en cuenta los
requerimientos deseables que superan los minimos exigibles, hasta que se tenga un
colectivo que, en condiciones normales, no debe ser mayor de 15. El factor a
considerar en este momento es evitar costes innecesarios de la posterior fase de
seleccién. (El indice de tranquilidad de un reclutador se alcanza cuando, después de
varias preselecciones, alcanza un nimero de 15 candidatos, pero con un grupo en se

podrian haber incluido 30 0 mas).

e Puede darse el caso en que no sea necesario disponer de una terna final, con lo cual
el colectivo de personas preseleccionadas no tiene que ser las indicadas de 15-20,

sino menor en la proporcion comentada.

e Puede suceder que el responsable del proceso de seleccion quiera evaluar y
entrevistar primero a 8 de las 15 personas preseleccionadas, y si ahi ha encontrado
el numero de candidatos finalistas, el proceso puede haber concluido
provisionalmente (ya que no se acaba hasta que el candidato elegido acepta el
empleo y se incorpora). En este caso, lo que el reclutador hace es una segmentacion
en dos grupos sobre los 15 que ya tenia como preseleccionados finales.

e En el supuesto de que haya que cubrir mas de un puesto, no tiene que ser necesario
presentar de 6 a 8 finalistas, sino que con los 3 6 4 habituales se pueden elegir dos
candidatos. No existe la regla de tres directa entre el nUmero de puestos a cubrir y
el nimero de CVs recibidos como respuesta a un anuncio: si para un puesto a cubrir
se reciben 100 CVs, no se van a recibir doscientos o trescientos, aunque se publique

que se necesitan cubrir dos o tres puestos de trabajo.

e Puede suceder que haya interés en ver mas candidatos de los indicados en las ratios
clasicas, porque se desee crear un banco de candidatos para cubrir necesidades en el

futuro, etc.
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Cada caso es diferente, pero la informacion debe fluir de una manera sencilla y
transparente, siempre respetando la més estricta confidencialidad con los candidatos.

4.4.Fin del proceso de reclutamiento
El proceso de reclutamiento finaliza con:
e Laentrega de los historiales preseleccionados

e La comunicacion de los resultados a los candidatos

4.4.1. Entrega de los historiales preseleccionados

Con la entrega de ese numero de curriculos preseleccionados al responsable del proceso de

seleccién queda cerrada la responsabilidad de los reclutadores.

Si, finalmente, no se consigue la incorporacion de una persona, se pondra en marcha un
nuevo periodo de reclutamiento que terminara cuando se haya vuelto a poner a disposicién
del responsable de seleccion un numero suficiente de candidatos para que éste pueda

alcanzar el nimero definido de candidatos finalistas

Para ello, se plantea la necesidad de haber establecido un acuerdo inicial preciso sobre la
calidad del servicio. En él constara el haber informado al empleador de que si las
condiciones que se ofrecen al candidato en el momento de formalizar la contratacion
difieren de las que se han informado durante el proceso de reclutamiento, el consultor que
ha intervenido no tiene responsabilidad, y —en consecuencia- tampoco tiene por qué asumir

los sobrecostes de repetir el proceso.

4.4.2. Comunicacion de los resultados a los candidatos

Una vez terminada la preseleccién definitiva, hay dos escenarios para comunicar a los

candidatos:

e Lacomunicacion del si
e Lacomunicacion del no
a) Lacomunicacion del si

Comunicar que una persona ha superado con éxito una fase del proceso siempre es muy
confortable. Asimismo, la comunicacion en este momento es mas comoda ya que se refiere

a un colectivo de personas mucho mas pequefio.
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En definitiva, lo que hay que comunicar es que, como consecuencia de los analisis y
encuentros telefonicos, o incluso personales, la empresa continda interesada en seguir el
proceso de entrevistas, pruebas, si las hubiera, etc. con la persona, por lo que en breve, o en

un tiempo que ya se le puede indicar, se volvera a contactar para este fin.
b) Lacomunicacién del no

Por ética y profesionalidad, el objetivo ideal debe ser siempre el de tener lo mejor y mas
puntualmente informados a todos y cada uno de los candidatos cuyos CVs nos hayan
llegado interesandose por un puesto de trabajo. Esto debe hacerse no solo al final del

proceso, sino a lo largo de sus diferentes fases, sobre todo cuando se dilata mucho.

La comunicacion del “no” a los candidatos en cualquiera de las fases de un proceso de
seleccién es el momento mas triste y, naturalmente, lo mismo sucede cuando se trata de la

primera fase de dicho proceso.

A pesar de que se pueda tener un nimero muy importante de CVs, hay procedimientos
automatizados, o semiautomatizados de respuesta. EI mas genérico consiste en enviar una
carta, correo electronico, etc. a cada persona que nos envia su CV, informandole de la
recepcion del mismo, agradeciéndole su colaboracién, e indicandole que, si en un plazo
dado—por ejemplo de 30 dias a partir de la fecha de nuestro comunicado —, no recibe de
nosotros nuevas indicaciones, sera debido a que nos habremos inclinado por otros

historiales que se cifien mejor a los requisitos particulares del puesto.

Ahora bien, es un objetivo que no es sencillo, dado que muchas veces se pueden recibir
200, 300, 500, 1.000 y mas historiales. EI coste en tiempo y en inversién econdémica de las
respuestas es importante, ya sea por las respuestas personales, ya sea por el coste de los
sistemas automatizados de gestién de las candidaturas. Como esas magnitudes so6lo se
alcanzan con el método de “anuncio”, hay que desarrollar la competencia para lograr que
la publicidad sea eficiente, proporcionando sélo la recepcion de historiales potencialmente
ajustados. En otras palabras, si lo que se busca son 30 CVs que se ajusten al perfil de
exigencias, es mejor encontrarlos entre 100 CVs recibidos que entre 500.

En una coyuntura de altas tasas de desempleo es inevitable tener que asumir un sobrecoste
de reclutamiento por la recepcion de candidaturas inadecuadas; aunque los candidatos que
si cubren los requisitos siempre deben ser informados de que su candidatura ha sido —en

principio- aceptada. Una solucion preventiva consiste en informar con precision en la
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publicidad que NO se contestara a ninguna candidatura que no cumpla con los requisitos
exigibles.

Como principio general, se debe asumir que todo aquello que vaya en beneficio de la
informacidn al candidato, es deseable, porque va a ser muy apreciada por ellos, y de otra

parte porque es una buena practica para gestionar la Imagen de Empresa.

4.5.Ratios para el control del proceso de reclutamiento

El objetivo basico de un proceso de reclutamiento es contar con CVs suficientes para
garantizar que, finalmente, se va a poder poner a disposicion del responsable del proceso
de seleccion un namero suficiente de CVs. Ello con el fin de que éste, después de todo el
desarrollo del proceso, disponga del nimero preestablecido de candidatos (habitualmente

una terna) muy interesantes y muy interesados para tomar la decision final.

La experiencia permite establecer algunas correlaciones sobre el nimero de CVs que se
necesita recibir para llegar a la confeccion de una terna de candidatos finalistas para

presentar al cliente (interno o externo).

Hay que tener en cuenta que un proceso de “reclutamiento y seleccion” tiene una duracion
que varia mucho en funcion del nivel del puesto a cubrir, del mercado de potenciales
candidatos, etc. Por tanto, siempre es interesante contar con medidas de control y de
seguimiento del proceso, que nos permitan saber no s6lo como se esta desarrollando dicho
proceso, sino también hacer previsiones de lo que puede ser el resultado final; de modo que
antes de que se agoten los plazos disponibles, se puedan reforzar algunas actividades,
dedicando mayor esfuerzo o mas recursos para corregir las desviaciones que se estén

produciendo.

El ahorro de tiempo es muy importante, especialmente porque, en la inmensa mayoria de
los casos, cuando se encarga un proceso de seleccion, el cliente suele necesitar

incorporarlo cuanto antes.

Los siguientes datos pueden servir en la mayoria de los casos como referencia para el

calculo de los resultados a obtener en el reclutamiento:

e Se obtiene un candidato finalista por cada 3 a 5 personas evaluadas (con una media de
4).
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e Consecuentemente, se debera disponer entre 12 y 15 candidatos para obtener una terna

de candidatos finalistas.
Para que estas ratios se cumplan es imprescindible que:
e Se hayan entendido muy bien las necesidades del cliente.

e Se hayan definido con precision los requerimientos imprescindibles y los deseables de

la persona a buscar.

e Se haga un planteamiento realista de lo que se va a pedir y a ofrecer a la persona que se

busca.

o Y que en la fase de preseleccion se trate con absoluta objetividad tanto los CVs
recibidos mediante la utilizacién de anuncios en los medios que procedan, como de
los que se hayan conseguido a través de la captacion directa personalizada para este
caso, y de todos aquellos que ya puedan obrar en nuestra base de datos curricular,
procedentes de procesos de seleccion anteriores.

o Sin olvidar cualquier CV del que se pueda disponer y que nos haya llegado por el

medio que sea.
CONSIDERACIONES FINALES

La fase de Reclutamiento en el proceso de incorporacion de personas a las ocupaciones
disponibles ha sido objeto de pocas investigaciones por parte de las ciencias sociales,
especialmente en lo que se relaciona con las actividades de busqueda directa de candidatos.
En consecuencia, existe muy poca literatura al respecto, y la existente desarrollada en
paises con mercados de trabajo liberalizados y bajas tasas de desempleo, en los que la
adecuacion entre oferta y demanda de trabajo es responsabilidad de todos los agentes

sociales, y no exclusivamente de las Administraciones Publicas .

En este Manual se ha pretendido dar una vision sistematica de los procedimientos y
orientaciones técnicas y éticas en uso en nuestro contexto nacional, desde la perspectiva
adquirida por un ejercicio prolongado y profesionalmente reconocido de la actividad de la

consultoria en Busqueda y Seleccidn para organizaciones productivas.

En las Gltimas décadas las publicaciones en las revistas especializadas en Psicologia del
Trabajo, 0 en los textos de caracter académico, se refieren a las variables que permiten

mejorar la gestion de un proceso que se concibe como una secuencia de tres etapas: 1)
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coémo contactar con los potenciales candidatos, 2) cdmo mantener su interés, y 3) como

asegurar la aceptacion de la oferta. (Ryan & Delany, 2010)

El incipiente interés de los empleadores espafioles por detectar el talento que permitira a
sus empresas adaptarse a las circunstancias cambiantes de la economia globalizada, junto
con los avances en el campo de estudio de la calidad de vida laboral como factor
determinante del bienestar social y la competitividad econdmica, auguran un préximo

desarrollo de estas lineas de investigacion teorica y aplicada en nuestro entorno inmediato.
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1. INTRODUCCION

La Seleccion de Personal puede definirse como el proceso de toma de decisiones que los
empleadores utilizan para elegir de entre un grupo a un candidato, con el propdsito de
cubrir una vacante o posicion dentro de su empresa u organizacion. Por su condicion de
proceso, no debe limitarse a la mera contratacion de un trabajador. Sino que debe
contemplar diferentes fases y subprocesos que van desde la deteccion y definicion de los
requisitos y criterios necesarios para cubrir la vacante; hasta la comprobacién de la
eficacia, eficiencia, y utilidad del proceso una vez el candidato seleccionado se ha

integrado en la organizacion.

En los procesos de Seleccion, la evaluacion de los candidatos es la fase donde
tradicionalmente los psicélogos del trabajo y las organizaciones (PTO) han tenido mayor
relevancia y representacion profesional. Tal y como sefialan diversos autores (Chamorro-
Premuzic y Furnham, 2010; Evers, Anderson y Voskuijl, 2005; Farr y Tippins, 2010; Osca,
2006) los psicologos del trabajo y las organizaciones llevan méas de un siglo definiendo
criterios que permitan predecir el ajuste de las personas a las organizaciones y
desarrollando predictores o pruebas que permitan evaluar de forma eficaz y eficiente los

criterios previamente definidos.

Una de las principales aportaciones de la PTO a los procesos de seleccién ha sido la
incorporacion y adopcion de una perspectiva cientifica en su realizacion. Desde esta
perspectiva la medicion de las aptitudes, conocimientos, habilidades y otras caracteristicas
o dimensiones psicoldgicas han demostrado su utilidad para predecir cual de los candidatos
desempefiard mejor la posicion a cubrir dentro de la organizacion especifica para la que se
esta llevando a cabo el proceso de seleccion (Salgado, Viswesvaran y Ones, 2001).

La evaluacion psicologica de los candidatos se debe concebir como un proceso dinamico y
complejo y no la simple obtencién de unos informes psicotécnicos a partir de la
administracion de tests (Osca, 2006). La integracion e interpretacion de los resultados
obtenidos en las diferentes pruebas aplicadas requiere ser llevada a cabo por psicologos
expertos en comportamiento laboral que tengan tanto concomimiento de los modelos y
teorias de evaluacién de los distintos constructos psicoldgicos como de los modelos y

teorias propios de la psicologia del trabajo y de las organizaciones.
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El proceso de evaluacion en los procesos de seleccion, desde una perspectiva cientifica,
contempla una secuencia de actividades que puede ajustarse al siguiente esquema

(Honkanen y Nyman, 2002):

1°.- Fijacion de los objetivos de evaluacion.

2°.- Definicién de criterios o dimensiones a evaluar.

3°.- Eleccién de métodos, técnicas e instrumentos de evaluacién (Predictores)

4°.- Planificacion del procedimiento y realizacion de las sesiones de evaluacion de

acuerdo al mismo.
5°.- Andlisis de resultados y redaccion de informe de resultados
6°.- Comunicacion de los resultados a la organizacion y a los candidatos
7°.- Seguimiento y valoracion del proceso de evaluacion

La evaluacion debe considerarse, no como una fase mas sino, cOmo un proceso que
comienza con la fijacion de los objetivos y la definicion de criterios de evaluacion
congruentes con el perfil del puesto; continta con la eleccion de predictores o pruebas que
permitan medir de forma valida y fiable los criterios definidos. Sigue con la planificacién
de las condiciones necesarias y suficientes que garantizar la calidad de la evaluacion. Es
decir, se establece el procedimiento de cada una de las aplicaciones y se especifican las
decisiones a adoptar en funcion de los resultados obtenidos en cada prueba o conjunto de
pruebas. Una vez obtenidos los resultados, se analiza la informacién obtenida, integrando
los diferentes resultados a la hora de elaborar los informes individuales de los
participantes. Por ultimo, se deberan comunicar los resultados de la evaluacion tanto a los
candidatos como a los empleadores y realizar el seguimiento y valoracion de la

evaluacion®.

Debemos tener en cuenta que la validez de la evaluacion vendra determinada en la medida
que los resultados de la evaluacion contribuyan a aportar evidencias para tomar decisiones
que permitan predecir el éxito en el desempefio del candidato elegido para una posicion

concreta en una organizacion especifica.

% En el capitulo 9 de este Manual, referente a la validacién del proceso de Seleccién, se aborda cémo
comprobar la utilidad de los criterios y predictores utilizados.
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En el cuadro 5.1 se muestran las distintas fases del proceso que serdn tratadas con mas

detalle a lo largo de este capitulo:

Fijacion de

objetivos

¢Para qué?
Incorporacion
Movilidad

Promocion y
Desarrollo de

carrera
Objetivos:

Recogida de
informacion
sobre el
candidato

Analisis sobre la
adecuacion al

puesto

Atraccion a la
posicion y
Empresa:

Mensajes clave

Definicion del
perfil y
definicion de
criterios
¢ Qué?
Conocimientos
Aptitudes
Habilidades
Personalidad
Actitudes
Otros
Competencias

Se debe
establecer el
nivel necesario

en cada criterio

Eleccion de
predictores/ Técnicas

de Evaluacion

¢Con qué?
Pruebas técnicas

Pruebas de

conocimientos
Tests psicolégicos
Entrevista técnica
Pruebas situacionales
Dinadmicas de Grupo

Entrevista

Procedimiento

/Sesiones

¢Coémo?

Definicion del
procedimiento y

las etapas
Roles implicados

Niveles de

Responsabilidad

Cumplimiento de
politicas internas
y legales: Ley de
proteccion de
datos, Planes de
igualdad,
responsabilidad
Social
Corporativa,
Indicadores de

calidad.

Formacion de

Evaluadores

Integracion de

resultados.

Elaboracién de

Informe

Resultados

Disefio del
modelo de

informe

Toma de
decisiones en

cada fase

Comunicacién de

resultados

Producto

Memoria del

proceso

Informacion al
empleador y
candidato sobre
los resultados del

proceso

Comunicacion de
los pasos y
condiciones de
contratacion o de
la nueva posicion

si procede

Seguimiento y
valoracion del

proceso

Indicadores

Indicadores de la
calidad (eficacia,
eficiencia) y
utilidad la

evaluacion

Cuadro 5.1: Fases del proceso de evaluacion de candidatos

1.1. Consideraciones generales

Existen diferentes Guias y C6digos® que se deben tener en cuenta a la hora de realizar la

evaluacion de los candidatos dentro de un Proceso de Seleccién. Uno de los referentes que

se deben considerar son las Guias para el proceso de evaluacion - Guidelines for the
assessment process. GAP- (Fernandez-Ballesteros et al., 2001; Fernandez-Ballesteros,

Marquez, Vizcarro, y Zamarron, 2011). Si bien, no son especificas del &mbito laboral son

necesarias para delimitar el marco de la evaluacion psicolégica.

% En el capitulo 1 de este manual se abordan extensamente los c4digos y Guias relevantes en los procesos de

R&S
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En esta guia se sefialan ocho principios generales que podrian adaptarse al caso especifico
de Reclutamiento y Seleccion (R&S):

1. El evaluador debe asumir la responsabilidad del proceso de evaluacion.

2. El evaluador debe tener en cuenta los posibles conflictos de intereses que puedan
existir entre las diferentes partes implicadas. En nuestro caso empleadores,
intermediarios (evaluadores) y candidatos.

3. La evaluacion se lleva a cabo en una situacién interpersonal. Por tanto, el evaluador

debe tratar al cliente (candidato) con imparcialidad y con respeto.

4. El evaluador debe identificar y discutir los asuntos importantes sélo con las personas

participantes en los procesos de evaluacion.

5. Durante todo el proceso, el evaluador debe valorar las posibles consecuencias positivas
y negativas asi como los efectos colaterales de la evaluacion para el cliente y para su

entorno social.

6. Al solucionar las demandas planteadas, el evaluador debe seguir el principio de

aproximacion cientifica.

7. El proceso de evaluacion debe ser lo suficientemente explicito como para que pueda

ser reproducido o valorado, asi como para que pueda quedar constancia del mismo.

8. El evaluador debe o la justificacion, utilidad y calidad del proceso, asi como vigilar las

condiciones que puedan distorsionarlo.

Cabe destacar que estos principios generales comprenden a su vez los cuatro principios
éticos fundamentales descritos en el meta-cddigo de la Federacion Europea de
Asociaciones de Psicélogos (European Federation of Psychologists Associations — EFPA,
2005): Respeto a los derechos y la dignidad de las personas, Competencia,
Responsabilidad e Integridad. En lineas generales, estos cuatro principios tendrian las
siguientes implicaciones para la realizacion de la evaluacidn psicoldgica en los procesos de
R&S:

e Los evaluadores deberan respetar al candidato, evaluando s6lo aquellas cualidades y
competencias relevantes para el desempefio del puesto en cuestion. El candidato debe
ser informado de sus derechos, objetivos de la evaluacion y modos de proceder. Se

deberd obtener consentimiento informado y respetar la participacion voluntaria
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pudiendo el candidato retirarse del proceso en cualquier momento. El proceso de
evaluacion debe garantizar el principio de igualdad de oportunidades.

e La evaluacion debe ser llevada a cabo por profesionales competentes que tengan la
formacion y experiencia necesaria requerida. Los profesionales implicados deberan ser
conscientes de sus limitaciones y restricciones para utilizar las distintas técnicas de
evaluacion, absteniéndose de utilizarlas en el caso de incapacidad o falta de

competencia.

e Es responsabilidad del evaluador la calidad de la evaluacion. El evaluador debe evitar
causar dafo a los evaluados y mantener en todo momento la confidencialidad. El
evaluador sera responsable de formar a las personas que colaboren en la evaluacion de

los candidatos garantizando su cualificacion y competencia.

e El evaluador debe ser imparcial y neutral evitando participar cuando exista un posible
conflicto de intereses. El proceso de evaluacion debe respetar el principio de equidad.
Es decir, todos los candidatos reclutados deben pasar por el proceso de evaluacion
previamente disefiado independientemente de su procedencia. Los profesionales que
participan en los procesos de seleccion tienen que mantener su imparcialidad e
independencia en el proceso, sin dejarse influir por la presion que a veces se ejerce
desde la organizacion por la necesidad del candidato y urgencia para su contratacion o

por terceras partes que manifiestan un interés por un candidato en particular.
1.2. Requisitos de los evaluadores

Actualmente coexisten dos enfoques de evaluacion de candidatos que son complementarios
y no, excluyentes. Por un lado el enfoque basado en la evaluacion de competencias y por
otro, el enfoque basado en la evaluacion de rasgos psicoldgicos (conocimientos, aptitudes,
personalidad, actitudes y otras cualidades psicoldgicas). La utilizacion de uno o de ambos
enfoques conlleva que la naturaleza de los datos, los métodos utilizados y por tanto, las

demandas de pericia y cualificacion de los evaluadores sean diferentes.

Independiente, del enfoque que se utilice, cuando los criterios definidos tengan una
naturaleza psicolégica o los métodos de evaluacion se basen en modelos y teorias
psicologicas, la persona que coordina y realiza la evaluacion debe ser un psicologo

titulado, especialista en psicologia del trabajo y las organizaciones.
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Pero debemos tener en cuenta que en el proceso de evaluacion se realizan diversas
actividades, para las cuales es necesaria la colaboracion e implicacion de distintos

profesionales. Por tanto:

En la parte del proceso en la que se definen perfiles, competencias a evaluar, se establecen
las técnicas y herramientas a utilizar para dicha evaluacion, se requiere un profesional
cualificado. Es mas, este tipo de actividades deben ser llevadas a cabo por Psicélogos
cualificados con formacion especifica en estos temas, que deben ser los responsables del
disefio, definicion y establecimiento de los mismos. El Psicélogo especialista en PTO debe
estar implicado desde el inicio y planteamiento del proceso de seleccidn, coordinando la
participacién de los distintos profesionales y areas implicadas en el mismo; y definiendo y
facilitando la toma de decisiones a lo largo del proceso. Obvia decir que la intervencion de
un psicélogo titulado especializado en PTO es imprescindible en la aplicacién, correccién

e interpretacion de pruebas de evaluacién psicolégica

Por otro lado, es fundamental que las personas que estan implicadas en el proceso tanto los
profesionales externos, el area de Seleccidn y los Responsables de las areas donde se vaya
a incorporar el candidato elegido, conozcan cudl es la informacion relevante que deben
obtener. El coordinador del proceso de evaluacion debe asegura que todos los
colaboradores tienen los mismos criterios de interpretacion y valoracion de la informacion
recabada. Esto ayudara a una toma de decision posterior mas facil en la que la puesta en
comun de informacidn estara alineada por parte de todos los implicados. El entrenamiento
de los profesionales que participan en el proceso de evaluacion (entrevistando, aplicando
pruebas técnicas, etc.) marca la diferencia en la calidad y utilidad del mismo. Este
entrenamiento debe familiarizar a los colaboradores con los objetivos del proceso, el perfil

a evaluar, y la técnica de evaluacién que van a emplear.

En el caso de que haya administrativos que ayudan en algunas partes del proceso, como
puede ser la correccion y grabacion de resultados, es necesario que reciban las
instrucciones, formacion y supervision necesaria por parte de un profesional cualificado,
asegurando que se cumplen los controles y la politica de privacidad de datos. Se deben
definir en los sistemas informaticos utilizados para guardar los datos los distintos niveles

de acceso, garantizando que solo los profesionales autorizados tienen dicho acceso.
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2. FIJACION DE OBJETIVOS

En primer lugar, se debe establecer claramente cual es el proposito de recogida de
informacion y definir para qué y cémo va a ser utilizada la informacion recabada. El
objetivo de la evaluacion debe estar relacionado con el &mbito laboral y debe garantizar
que los resultados obtenidos seran utilizados para el proceso de toma de decisién con
respecto a qué candidato va a cubrir la vacante para la que se esta realizando el proceso de

seleccion.®®

El proceso de seleccion puede responder a diferentes objetivos estratégicos de la
organizacion: identificacion y contratacion de candidatos externos, de una manera
eficiente, determinando la persona méas adecuada para la posicion y la organizacion
(Seleccion); identificacion de aquellos empleados que tengan potencial y capacidades para
asumir y desemperiar posiciones de un nivel superior (Promocién/desarrollo de Carreras); e
identificacion de aquellos empleados que tienen el perfil adecuado para cambiar a otra
posicion o rol dentro de otra area de la organizacién (movilidad o placement). No obstante,
en cualquiera de los casos o en la combinacién de alguno de ellos, el proceso de evaluacion

debe ser homogéneo para todos los candidatos que participen en la Seleccion.

La fase de evaluacion tiene como objetivo la obtencién de informacidn, sistematica y (til,
de los candidatos que participan en el proceso. Esta informacion debe ser congruente con
la informacion del perfil del puesto a cubrir, es decir, qué se hace en el puesto, bajo qué
condiciones y con qué propésitos; y con la definicion de los criterios contemplados en el
perfil de exigencias donde se deben identificar la valoracion y el nivel necesario para un

Optimo desempefio.

Los procesos de evaluacion que se establezcan tienen que ser fiables y equitativos. Para
conseguir estos dos requisitos se deben tener en cuenta tanto variable organizacionales
como sociales. Estas Ultimas corresponden entre otros aspectos, el compromiso que se
establece con la sociedad para tratar de forma correcta y por igual a candidatos de

cualquier procedencia, en especial de colectivos con riesgo de exclusion.

*Encel capitulo 2 se ha establecido la relevancia de la seleccién como estrategia de captacion de personas y
en el capitulo 3 la formalizacion del contrato de servicios

e
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A la hora de fijar los objetivos de la evaluacion es fundamental conseguir la implicacion y
cooperacion, desde el inicio, del responsable de la posicion para el éxito del proceso de
evaluacion, puesto que en muchas ocasiones esa falta de compromiso y de colaboracion
hace que el perfil no esté bien definido, se cambie varias veces a lo largo del proceso o
falte informacion que puede hacer que el candidato ain estando bien evaluado no encaje
con todas los requisitos del puesto o rechace la posicion en la oferta final.

También es necesario conocer y definir los mensajes de venta que la empresa quiere
transmitir al candidato para esa posicion concreta. Esta comunicacion es relevante para
obtener el compromiso de las personas con el proceso y con la organizacion, sobre todo en
aquellas épocas en las que existe mucha oferta de trabajo y los candidatos estan en varios
procesos a la vez o incluso si se trata de un empleado que va a ocupar otra posicion se
deben exponer las ventajas del nuevo puesto para conseguir su motivacién y aceptacion al
cambio. Estos mensajes y la forma de transmitirlos al mercado tienen que estar
coordinados con los profesionales del area de Marketing, que aplican técnicas de este area
para el posicionamiento de la empresa en lo que se denomina “Estrategia de Empleo” o
“Imagen de Empleador” (Employer Branding). La organizacion tiene que diferenciarse de
la competencia y vender su proyecto al candidato, para tratar de resultar atractiva y ser
capaz de captar al candidato y retener al empleado.

3. DEFINICION DE CRITERIOS.

Al inicio del proceso de R&S se habra definido el perfil y el area de Seleccion o el
profesional cualificado que lo vaya a llevar a cabo. El evaluador recogera del responsable
del area donde se va a incorporar el candidato, el maximo de informacion posible, desde el
perfil duro (titulacion, experiencia y conocimientos necesarios) al perfil sobre qué
aptitudes, habilidades, actitudes y competencias. También recabara informacion sobre
otros detalles importantes para el ajuste de la persona como condiciones de trabajo, viajes,
riesgos laborales, condiciones ofertadas de salario, formacién, carrera, etc. Es
responsabilidad del profesional de Seleccion que el perfil no sea discriminatorio por sexo,

edad, creencias, etc., respetando en todo momento la legislacion vigente.

Se puede definir un criterio es cada uno de los aspectos o dimensiones que se han

considerado relevantes para el desempefio dptimo del puesto y por tanto, recoge aquellos
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constructos psicologicos o conjunto de comportamientos que se van a evaluar. Los criterios

deben ser definidos de forma clara entre el evaluador y el empleador.

Los constructos psicolégicos utilizados con mayor frecuencia en procesos de evaluacion
dentro de los procesos de R&S se pueden agrupar en aptitudes (cognitivas, fisicas, motoras
y sensoriales), rasgos de personalidad, valores, intereses, estilos cognitivos, motivaciones,
inteligencia emocional y social y competencias. Diversos autores (Chamorro-Premuzic y
Furnham, 2010; Evers, Anderson, y Voskuijl, 2005; Farr y Tippins, 2010; Osca, 2006;
Salgado, Viswesvaran, y Ones, 2001) presentan en su obras una descripcion exhaustiva de
dichos criterios asi como su definicion, modelos y teorias de los mismos, aportando
investigaciones que avalan su utilidad en procesos de seleccion de personal. Dado el

propdsito de este manual no se van a tratar en profundidad en este capitulo.

Otra alternativa es realizar una evaluacion basada en competencias. Podemos definir una
competencia como un conjunto de conductas (ejemplos de comportamiento) que llevan a
un alto desempefio en la organizacion. Estas dimensiones o competencias parten,
habitualmente, del analisis del puesto de trabajo. Una vez que se han identificado las
dimensiones criticas de un puesto de trabajo, se establece qué tipo de informacion se tiene
que conseguir de los candidatos durante la evaluacion. Estas competencias deben ser
definidas de manera conductual y detallada. Ademas se definen distintos niveles
jerarquizados de comportamiento. De tal forma que, algunas dimensiones estaran presentes
en varios puestos de la organizacion, pero en cada uno tendra un nivel distinto. Utilizando
evidencias de comportamiento el proceso de evaluacién aumenta su nivel de validez y
fiabilidad, haciendo ademas que sea mas objetivo y transparente. Este tipo de criterios es
mas aceptado desde la perspectiva del candidato ya que lo perciben como una muestra de

mayor respeto hacia la intimidad de las personas.

Ademas de los criterios referidos al analisis del puesto de trabajo hay otros factores que
influyen en el éxito del proceso de evaluacion como es la cultura y valores de la
organizacion. Por ello, se debe conocer en profundidad el entorno donde se va a incorporar
el candidato seleccionado. Por ejemplo, los empleados de una empresa del sector
automocidén no requieren las mismas caracteristicas y competencias que los empleados de
una farmacéutica, o los de una empresa espariola frente a una americana o francesa. A la
hora de definir criterios no son los mismos para un vendedor de una firma de lujo que para

un vendedor de una tienda de moda para jovenes.
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Por consiguiente se deben contemplar diferentes tipos de criterios. Por un lado los referidos
al puesto de trabajo y por otro los referidos a la organizacion y al equipo de trabajo donde

el candidato se va incorporar.

Las actividades a realizar a la hora de definir los criterios son:

e Recabar la informacion existente sobre las funciones, tareas y caracteristicas del puesto
a cubrir. Debe estar disponible y por escrito la descripcion del puesto de Trabajo para

el que se realiza la seleccion. En caso contrario habra que realizarla
e Solicitar informacion sobre la cultura de la organizacion y el equipo de trabajo.

e Definir de forma operativa los criterios. Normalmente se traduce la informacion a
constructos psicologicos o competencias, dependiendo el marco en el que nos
situemos, que permitan predecir un desempefio 6ptimo en el puesto de trabajo. En

muchas ocasiones se combinan ambos enfoques.

e Se recomienda fijar niveles minimos y méaximos asi como no compensar valores
obtenidos en los diferentes criterios hasta que no supere el estandar establecido. En el
caso que se establezcan pesos de valoracion asignados a los diferentes criterios, éstos
deberan ser definidos en el disefio del proceso de evaluacion. Esta ponderacion debe
hacerse teniendo en cuenta la relevancia de los mismos para el puesto y la organizacion
En cuanto a la ponderacion Johnson y Oswald (2010) recomiendan la atribucién de

peso unitario para facilitar la explicacion y la generalizacion de los resultados.

e El nimero e importancia de los criterios se establecera a partir del analisis detallado de
la posicion a cubrir, asi como del contexto organizativo. No obstante, la lista de
criterios a evaluar debe ser limitada. Si hay poco tiempo es mejor medir pocos criterios
bien; que muchos de forma pobre.

e A la hora de definir los criterios debemos tener en cuenta la posibilidad de evaluarlos
mediante procedimientos rigurosos en cada situacién concreta, lo que habitualmente se
corresponde con la disponibilidad de instrumentos de evaluacion debidamente

validados para la poblacion que se evaluara.

e Por ultimo, se debe elaborar el perfil de exigencias del puesto. Que recogera los
criterios a evaluar, su definicion, los niveles exigibles para el puesto y si existe alguna

ponderacion de los mismos.
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4. ELECCION DE LOS METODOS Y TECNICAS DE
EVALUACION

Existen diversos métodos y técnicas que se pueden utilizar a la hora de realizar
evaluaciones en el &mbito laboral. Una primera clasificacion seria la division segun el tipo

de datos que se recogen:

e Datos L (LIFE - datos biograficos o biodata). Hacen referencias a los hitos y aspectos
relativos a la experiencia vital de la persona. Las técnicas habitualmente utilizadas para

recabar este tipo de informacion son: referencias, entrevistas, auto-informes, etc.

e Datos T (TASK). Hacen referencia a informacion procedente de la realizacion de algun
tipo de tarea o actividad por parte del evaluado. Las técnicas habitualmente utilizadas
para recabar este tipo de informacion son tests de aptitudes (cognitivas, sensoriales,
motoras y fisicas), pruebas situacionales, pruebas profesionales, tests de juicio

situacional, muestras de trabajo, simulaciones, ...

e Datos Q (QUESTIONNAIRES). Hacen referencia a informacion recogida mediante la
aplicacién de cuestionarios. Las técnicas habitualmente utilizadas para recabar este tipo
de informacién son cuestionarios, escalas, inventarios, tests de personalidad, intereses,

estilos, etc.

Otra alternativa de clasificacion de técnicas e instrumentos de evaluacion es segun el
formato de presentacion: pruebas de papel y lapiz, manipulacién de objetos y aparatos,
pruebas de ejecucion de tareas, pruebas informatizadas o aplicadas por ordenador, tests
adaptativos, pruebas de realidad virtual, etc..

Las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion (TICs) permiten incorporar a
la medicidn aspectos que hasta ahora eran dificiles de reproducir en formato papel como
imagenes en movimiento, voz, tercera dimension y un largo etcétera de combinaciones. En
este marco debemos tener en cuenta que se deben garantizar, con mas sigilo si cabe, la
igualdad de condiciones de evaluacion asi como la confidencialidad y veracidad de los

resultados obtenidos.

Debido a la limitacion de espacio y al proposito de este manual, en este capitulo se van a
tratar de forma mas exhaustiva sélo los tests psicologicos, la entrevista y los centros de

evaluacion o assessment center. Para una revision mas detallada se pueden consultar
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diferentes manuales de Seleccion de Personal (Chamorro-Premuzic y Furnham, 2010;
Evers, Anderson, y Voskuijl, 2005; Farr y Tippins, 2010; Osca, 2006; Salgado,

Viswesvaran, y Ones, 2001)

En lineas generales, los candidatos suelen mostrar reacciones mas favorables cuando las
pruebas guardan semejanza con el desempefio de puesto como pruebas de conocimientos o
habilidades (destrezas). Las medidas directas tienen mejor aceptacion que las medidas

indirectas como las pruebas de aptitudes y personalidad.

En todos los casos, las pruebas elegidas deben ser pertinentes para evaluar los criterios
previamente fijados. Ademas a la hora de elegir los predictores debemos tener en cuenta la
fiabilidad, validez y la minimizacién de efectos adversos contra grupos protegidos.
Johnson, Abrahams, y Held (2004) crean el coeficiente VAI (validity adverse impact index
score) como intento de solucion al dilema planteado. Este coeficiente indica la relacion

entre la validez y la diferencia del subgrupo de la medida estandarizada.

El aspecto més importante a tener en cuenta a la hora de seleccionar una prueba es la
validez (SIOP, 2004). La validez se refiere a la adecuacién, significacion y utilidad de las
inferencias especificas hechas a partir de las puntuaciones de los tests (pruebas)... La
validez, no obstante, es un concepto unitario y siempre se refiere al grado en que la
evidencia soporta las inferencias hechas desde las valoraciones de la prueba. Se validan las
inferencias para propositos especiales, no el mismo test. La validez incluye varios tipos de
evidencia, que comprenden los tres tradicionales: contenido, constructo y criterio (AERA,
APA, y NCME, 1989; AERA, 1999).

Por tanto, las pruebas utilizadas deben aportar evidencias de que los elementos de la
prueba son representativos del comportamiento que implica el dominio de desempefio
(contenido); la variable o aspecto que evalla la prueba predice y explica el desempefio en
el puesto (constructo); y los resultados obtenidos se relaciona con las medidas de

desempefio del puesto de trabajo (criterio).

Para que el proceso de seleccion tenga la mayor validez y objetividad posible es necesario
que se utilicen varios métodos de evaluacion que sean complementarios. Lo mas habitual
puede ser la utilizacion de pruebas de conocimientos, tests psicométricos, muestras de

trabajo, pruebas situacionales, dinamicas de grupo y una o varias entrevistas.
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La utilizacion de varios métodos permite recoger informacion mas amplia del candidato

obteniendo asi una visién global y facilita a la organizacién una toma de decisiones méas

eficaz y objetiva. Esta vision mas amplia del individuo permite minimizar los errores y

aumentar la eficacia del proceso.

En lineas generales a la hora de elegir las técnicas de evaluacion se deben tener en cuenta

los siguientes aspectos:

Se debe utilizar métodos de evaluacion diferentes y complementarios
Los métodos utilizados deben ser sistematico, fiables y validos

Cada criterio debe ser evaluado al menos mediante dos métodos independientes. Si

bien se deben evitar redundancias y solapamientos innecesarios.

Se deben elegir siguiendo principios econdémicos, en relacion con el tiempo y el
esfuerzo que requieren y la disponibilidad y accesibilidad de los mismos. Pero este
principio no debe sacrificar la calidad y pertinencia de las técnicas elegidas.

La persona que aplique, corrija las pruebas; y/o interprete los resultados obtenidos en
las mismas debera ser competente, tanto por formacién como por experiencia, para
realizar una o varias de estas actividades. Por tanto debemos disponer de profesionales,

bien internos o externos, cualificados para ello.

Las técnicas de evaluacion elegidas para medir los criterios previamente definidos

deben tener por escrito:

o Normas de aplicacion: deben estar escritas y administrarse de forma unitaria para
todos los candidatos y en todas las ocasiones. Deben especificar claramente las
condiciones de aplicacion, los tiempos para la realizacién de las mismas y los

materiales necesarios.

o Normas de correccion: deben establecerse de forma clara y precisa en el disefio de
la prueba. Se debe explicar las normas de puntuacion y las formulas para obtener el

resultado parcial y final de las pruebas.

o Normas de interpretacion: deberan constar los contenidos, modelos y teorias que
subyacen a la construccion de la prueba asi como si existen baremos de

interpretacion de las puntuaciones.
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Debemos tener en cuenta las limitaciones de las pruebas elegidas a la hora de

interpretar los resultados.

Con respecto a las pruebas utilizadas, los profesionales que realizan la evaluacién deben

garantizar la seguridad de las mismas. Este aspecto implica los siguientes comportamientos

en relacion a las buenas practicas:

Se debe respetar el derecho de la propiedad intelectual. No se debe fotocopiar,

reproducir o utilizar pruebas sin autorizacién de la persona que las ha disefiado

No difundir pruebas entre los posibles candidatos, para garantizar la fiabilidad de los

resultados

Las organizaciones o empresas son responsables de que respeten la ley organica de
proteccién de datos LOPD haciendo hincapié en la confidencialidad de las pruebas y de

los resultados obtenidos por los candidatos

Existen algunos factores que afectan a la seguridad de las pruebas: las pruebas de papel
y lapiz son faciles de copiar, pero también las pruebas de aplicacién telematica que
circulan en internet. Las pruebas mas antiguas tienen mayor probabilidad de que sean
conocidas. En los procesos de seleccion masiva se deben extremar las precauciones ya
que es mas facil que se extravie alguna copia sobre todo cuando existe una Unica
forma. Por este motivo la seguridad aumenta cuando se dispone de formas paralelas o

equivalentes

La aplicacién de pruebas adaptativas también aumenta la seguridad de las pruebas. En
este tipo de pruebas se aplica el item dependiendo de la respuesta anterior con la
ventaja de que se necesita aplicar menos cantidad de elementos. El inconveniente es

que existen pocas pruebas de este tipo en el mercado.

A la hora de realizar la aplicacion informatizada de algunas pruebas es necesario
proteger y no permitir accesos no autorizadosasi como establecer procedimientos que
garanticen que la persona que realiza la evaluacion es el candidato y que las ejecuta en

condiciones de equidad.

4.1. Los tests psicologicos

Los tests psicoldgicos son reactivos o pruebas estandarizadas. Esta definicion implica que

los requisitos que deben cumplir este tipo de pruebas son que sean fiables, que sean validos
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y que estén tipificados. El concepto de tipificacion hace referencia a que dispongan de

baremos normativos que permitan interpretar las puntuaciones obtenidas.

Urbina (2007) enumera los siguientes elementos béasicos en la definicion de los tests
psicoldgicos: son procedimientos sistematicos, son muestras de conducta, las conductas
que se toman como muestras de los tests son significativas del funcionamiento cognitivo o
afectivo, los resultados son evaluados y puntuados de forma uniforme y por ultimo, para
valorar los resultados de los tests, es necesario disponer de normas estandarizadas basadas

en datos empiricos.

Con respecto a la aplicacion de tests psicolégicos se deben respetar las Directrices
internacionales para el uso de tests psicoldgicos (APA, 1992, COP, s.f., ITC, 2008).

El objetivo de las mismas es garantizar la utilizacion de “los tests de forma adecuada,
profesional y ética prestando la debida atencion a las necesidades y derechos de las
personas implicadas en el proceso de evaluacion, y teniendo en cuenta las razones para
utilizar los tests, asi como el contexto en el cual se lleva a cabo su aplicacion...
asegurandose de que... [el evaluador] tiene las competencias y conocimientos necesarios

para llevar cabo el proceso evaluativo” (ITC-COP, 2008, p.6)
En lineas generales establece que:

e La utilizacion de tests psicologicos es de uso exclusivo por profesionales Titulados en

Psicologia.

e Los tests deben aportar datos que justifiquen las inferencias que se hacen a partir de los

resultados obtenidos. Asegurar que el uso de los tests se ajusta a los fines establecidos.

e Los psicélogos que utilizan los tests deben tener conocimientos metodologicos y

psicométricos solidos.

e Los psicologos que utilizan los tests deben tener conocimientos sobre las teorias,
modelos y constructos medidos que permitan una eleccion pertinente e interpretacion

de los resultados.
e Los psicélogos deben asegurarse de que los tests se usan de forma no discriminatoria.

e En la correccion de los tests psicoldgicos se debe seguir el manual del test. Se deben

aplicar las férmulas de correccion y transformacion de puntuaciones establecidas.
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Muchos de estos procesos son actualmente mecanizados pero el profesional debe tener

la suficiente formacion técnica para entender los mismos.

e Para interpretar de los resultados de los tests, el psicélogo debe tener la competencia
técnica para utilizar o generar los baremos 0 grupos de comparacién adecuados. Debe
tener en cuenta las limitaciones de las puntuaciones y los errores de medida de cada
escala asi como los factores que puedan alterar artificialmente los resultados a la hora
de interpretar las puntuaciones. Ademas debe conocer en profundidad los modelos
tedricos y las dimensiones psicoldgicas que mide el test.

4.2. La entrevista

Actualmente la entrevista es probablemente la técnica de evaluacion mas utilizada en los
procesos de R&S. Honkanen y Nyman (2002) sefialan como conveniente y exigible la
realizacion de, al menos, una la entrevista con los candidatos en todos los proceso de

evaluacion.

Para que la entrevista sea una técnica eficaz de recogida de informacidn, se deben analizar
y establecer previamente las dimensiones y/o competencias criticas del perfil asi como
uutilizar un guion claro con preguntas adecuadas que permita realizar una entrevista mas

estructurada.

Los métodos de evaluacion que se centran en el comportamiento, son métodos con una
mayor validez predictiva, puesto que la conducta puede ser observada y ademas el
comportamiento en una situacion determinada suele repetirse si se da la misma situacién
en un futuro. ElI comportamiento pasado se utiliza para predecir el comportamiento que se
tendra en una situacion similar en el futuro. Existe una alta probabilidad de que un
empleado que ha demostrado un alto desempefio en una situacién concreta lo vuelva a

conseguir en un futuro.

Dentro de estos métodos se encuentra la entrevista conductual estructurada que es la
metodologia mas recomendable actualmente. Salgado y Moscoso (1995) aportan
evidencias de la validez de este tipo de entrevistas.

La entrevista conductual es una entrevista personal, altamente estructurada, que trata de
conseguir ejemplos de comportamiento del candidato para cada dimensién o competencia

del puesto. Cuantos mas ejemplos se consigan mayor serd la prediccion sobre el
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comportamiento futuro del candidato. Conocer las acciones realizadas por un candidato no
dice nada si no se conoce la situacion o las circunstancias en las que se produjeron los

resultados que se alcanzaron.

En cada ejemplo de comportamiento que se recoja tiene que haber 4 componentes para que
el entrevistador tenga la informacién completa. Estos componentes que indicamos a
continuacién son los que ademas nos van a permitir centrarnos y saber qué tenemos que

evaluar en la entrevista. Los componentes son:
e Situacion (¢, Qué pas6? ¢Donde? ;Como? ;Cuéndo? ;Con quién?)

e Tarea que tenia que realizar el candidato (¢, Cudl era su papel? ;Qué debia hacer? ;Para

qué? ¢ Qué se esperaba de usted?)

e Accion realizada por el candidato (¢Qué hizo? (Cémo? ;Por qué? ;Qué hicieron

otros?)

e Resultados alcanzados como consecuencia de la accion (;Qué paso después? ¢ Cual fue

el efecto? ;Como lo supo? ¢Qué indicadores vio?)

Estos componentes se identifican con la palabra inglesa STAR (estrella). Para que un
ejemplo de comportamiento sea valido tendra que tener todos los elementos de STAR.
Cada ejemplo de comportamiento debe contener informacién que permita al entrevistador
saber “porqué” se produjo una “accién”, la Situacion o Tareas que la provocaron para
conocer el contexto, la Accidn, lo que hizo el candidato y el Resultado, que permitira
evaluar la eficacia del comportamiento del candidato. Esto no significa que la informacién
a veces nos llegue o se recoja en este orden. A veces los resultados se exponen primero,

seguidos de la accion y la situacion o tarea a desempefiar.

Hay que tener en cuenta que dentro de las respuestas de un candidato puede haber lo que se
llaman “Falsas Star” que no seran tomadas en consideracion por ser fundamentalmente

opiniones, vaguedades, respuestas genericas, hipotesis de lo que haria en un futuro...

Durante la entrevista se recogerd y se preguntara sélo informacion que sea realmente
relevante para el puesto. No se considera buena practica recabar informacién sobre
aspectos personales que no sean importantes para el desempefio del puesto. La informacion

que se recoja a lo largo de todo el proceso de evaluacion es confidencial y tiene que estar
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solo accesible a los profesionales de RRHH, Seleccion y los Directivos implicados en el

proceso.

Parte del éxito de la Entrevista Conductual esta en el tipo de preguntas que se realizan y en
la utilizacion de un guién, donde estaran las preguntas planificadas que permiten al
entrevistador reunir toda la informacion necesaria sobre el comportamiento anterior del
candidato en relacion con las competencias importantes del puesto de trabajo a cubrir. Este
guion incluye las instrucciones para preparar € iniciar la entrevista, las preguntas que van a
ayudar a recoger los ejemplos de comportamiento y las instrucciones para cerrar la

entrevista y realizar el informe de evaluacion del candidato.

Utilizar una guia ayuda a tener preguntas correctas, bien estructuradas y eficaces para
conseguir informacion relevante, ademas de aprovechar el tiempo centrandonos en aquello
que es realmente significativo, para obtener el maximo de informacion en el tiempo que
tenemos planificado, evitando que nos alarguemos innecesariamente con preguntas o
informacion irrelevante. La Guia contribuye a que todos los entrevistadores tengan la
misma estructura y recojan informacion sobre las mismas competencias, dando ademas

seguridad al entrevistador.

Por otro lado, las ventajas de utilizar los métodos de evaluacién basados en

comportamientos son que:

a) Permiten a los entrevistadores o evaluadores centrarse y conseguir la informacién mas
importante y relevante para el puesto. Utilizando una lista concreta de dimensiones
para cada puesto se inicia la entrevista sabiendo qué evidencias y ejemplos de
comportamiento hay que recoger para predecir si el candidato se ajustard o no la
posicion.

b) Aseguran que los entrevistadores buscan toda la informaciéon importante y no haya

ninguna dimension que se quede sin evaluar.

¢) Evitan que una dimension o competencia prevalezca sobre las demas en la decision,
garantizando que se tienen en cuenta todos los factores que contribuyen a un alto
desempefio del puesto y la decisidn se basa en la capacidad global del individuo para

hacerlo.

d) Aseguran que la informacion sobre los candidatos se obtiene y evalla de modo

consistente.
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4.2.1. Buenas précticas para la realizacion de entrevistas

Los siguientes comportamientos son los recomendados para los entrevistadores a la hora de

realizar la evaluacion:

e Antes de iniciar la entrevista de evaluacion, los profesionales implicados tendran
que dedicar un tiempo inicial a la preparacion de la misma. En este tiempo se trata
de leer detenidamente el CV del candidato para analizar su trayectoria y detectar
posibles gaps que haya tanto en su formacion como en su carrera profesional. Hay
que conocer el perfil y preparar la entrevista con un guién claro sobre las

dimensiones o criterios que se van a buscar a lo largo de la misma.

e Tener definido un modelo de informe que ayude a recoger toda la informacion
necesaria y permita valorar y comparar los resultados con otros candidatos y otros

evaluadores.

e Una vez se haya acordado la cita para realizar el proceso hay que recibir al
candidato a la hora establecida sin hacer esperar, ni realizar el proceso con retrasos
sobre lo planificado.

e Reservar una sala adecuada, sin interrupciones y estimando el tiempo necesario

para completar todas las fases de la entrevista.

e Agradecer al candidato su tiempo e informarle adecuadamente sobre los siguientes

pasos del proceso y tiempos estimados de respuesta

e Valorar la informacion obtenida en la entrevista una vez finalizada para evitar

errores y sesgos que alteren la veracidad de la informacion recogida
4.3. Los Centros de Evaluacion (Assessment Centers)

El método del Centro de Evaluacion, habitualmente designado en lengua inglesa, es decir
como Assessment Center (AC) consiste en una evaluacion estandarizada de
comportamientos considerados importantes para el desempefio futuro de un puesto. Se basa
en la recogida de informacion a través de la aplicacion de varias técnicas y la participacion
de varios evaluadores. Se trata de evaluar a un grupo de personas sobre aquellos criterios o
dimensiones competencias consideradas importantes para la posicién que se realiza el

proceso de R&S.
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El AC se compone de varios ejercicios, entre los que se incluyen simulaciones relacionadas
con el trabajo, disefiados de forma especifica para evaluar las conductas relevantes. Estas
dimensiones o competencias se habran identificado, previamente al AC, mediante un
analisis del puesto, en el que se habran determinado las conductas, motivaciones y

conocimientos criticos para el éxito en esa posicion.

La actuacion de los candidatos serd observada por varios evaluadores, que han sido
formados previamente sobre las dimensiones y metodologia a seguir. El papel de los
evaluadores es fundamental puesto que son los encargados de emitir el informe de
evaluacion final de cada participante con los detalles sobre sus puntos fuertes, areas de
desarrollo y el potencial para desarrollar con éxito la posicion.

En resumen, un Assessment Center debe tener los siguientes elementos:

e Utilizacion de més de una técnica de Evaluacion, incluidas simulaciones y en algunas
ocasiones entrevistas o tests Entre los ejercicios que se pueden aplicar estan: las
discusiones de grupo, estudios de casos, presentaciones orales, ejercicios de fact-
finding, role playing, andlisis y solucion de problemas. Los ejercicios de simulacion
tienen que estar diseflados de forma especifica para la posicion. Se trata de que los
participantes puedan demostrar sus habilidades. Por ello, hay que asegurarse de que
dichos ejercicios permiten recabar la informacion sobre las conductas que estan

relacionadas con las competencias identificadas como relevantes.

e Se evalta un grupo de candidatos al mismo tiempo. El nimero de participantes puede
variar, siendo entre 8 y 12 lo mas habitual. Con menos hace que los grupos sean
demasiado pequefios para desarrollar algunos ejercicios y reduce la oportunidad de
interaccion. Con mas de 12 es complicado que funcionen porque hace la evaluacion

muy compleja, siendo mas dificil la participacion.

e Participan méas de un evaluador, que estaran previamente formados y entrenados en la
metodologia especifica sobre la recogida informacion, las técnicas a utilizar y las
competencias del perfil a evaluar. Estos evaluadores pueden ser directivos de la misma
empresa, evaluadores externos o del area del RRHH o bien una mezcla de ambos, en

funcidn de lo que se establezca como mas conveniente para alcanzar los objetivos.

e Se evallan varias competencias en todos los participantes, cada una de las cuales tiene

que ser evaluada por mas de un evaluador y al menos en dos de los ejercicios
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planteados. Igualmente es necesario que cada participante sea evaluado en la misma

competencia por varios evaluadores en distintos ejercicios.

La decision final sobre cada uno de los candidatos tiene que estar basada en la
integracion y puesta en comun de la informacion recogida por los evaluadores a través
de los ejercicios y técnicas utilizadas y el acuerdo sobre la puntuacion en cada una de
las competencias a evaluar. Esto se lleva a cabo en la llamada reunién de evaluadores,
cuyo resultado final es un tnico informe sobre cada candidato. Suele haber un informe

para la empresa y otra copia que se entrega al participante.

4.3.1. Desarrollo del assessment center

No vamos a extendernos en el desarrollo de cada una de las fases, pero si al menos indicar,

de manera resumida, los distintos pasos que hay que seguir, una vez se hayan establecido

los objetivos para los que se va a utilizar el AC.

1.

Identificacidn de las competencias o dimensiones a evaluar. Seran especificas de cada
posicion.

Planificacion y disefio del AC. Disefio de los ejercicios, pruebas a utilizar, horarios,
seleccion y formacion de los evaluadores. Uno de los pasos méas importantes es el
disefio y creacion de ejercicios de simulacién que permitan a los candidatos demostrar
su nivel de competencia y las conductas relevantes que queremos evaluar. Igualmente

la formacién de los evaluadores es otro de los puntos clave para el éxito del AC. Esta

formacion suele durar 1 dia.

Puesta en marcha del AC. Reserva de espacios y logistica necesaria, comunicacion a
los participantes, aplicacion de las pruebas, reuniéon de los evaluadores, informes y

toma de decision final.

Seguimiento. Tras la aplicacion es necesario comprobar que los ejercicios han
funcionado, ver si el horario y los tiempos han sido los adecuados. En caso de detectar

deficiencias se deben contemplar en el redisefio.

4.3.2. Fases en la ejecucion del AC

En su ejecucion los AC establecen 4 fases: observar, anotar, clarificar y evaluar. Las dos

primeras fases se realizan en paralelo:
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OBSERVAR / ANOTAR:

o

Posicionarse de forma que veamos a los candidatos que tenemos que evaluar, si es

necesario, cambiar de posicion durante el ejercicio.
Observar y anotar tanto lo que dice como lo que hace
No hacer interpretaciones, escribir tal cual lo que dicen.

Es recomendable realizar anotaciones del contexto y de lo que dicen otros

participantes

Se deben anotar los tiempos para tener referencias sobre la participacion de cada

uno

CLASIFICAR

o

(@]

Tan pronto como sea posible se deberan clasificar las evidencias de
comportamiento recogidas en cada una de las competencias que estan siendo

evaluadas.

Para ello se utilizaran unas Guias o formularios disefiados para ello.

EVALUAR

o

Consiste en dar una puntuacién en cada criterio o competencia que se ha evaluado,
en base a las evidencias recogidas. Un ejemplo seria utilizar un sistema de 1 a 6
donde 1 puede ser considerado un rendimiento excepcional en la competencia y 6
sea utilizado para referirse a las areas que necesitan claramente una mejora. EI 0
seria para aquellos casos donde no se haya podido recoger evidencias ni negativas

ni positivas.

4.3.3. La sesion de valoracion por parte de los evaluadores

La reunion de evaluadores tiene dentro de sus cometidos el asegurar que todos los

participantes sean tratados de forma imparcial.

Durante la reunion deberan seguirse los siguientes puntos:

Cada evaluador debe presentar la puntuacion dada a cada candidato en cada una de las

competencias o criterios. No hay discusion durante esta etapa.
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e Los evaluadores deberan discutir una competencia y llegar a un acuerdo en la

puntuacion para todos los candidatos, antes de pasar a la siguiente competencia.

e La discusion debe estar basada en la observacion del comportamiento durante el
desarrollo de los ejercicios. Los datos tienen que estar argumentados con las notas
sobre las conductas recogidas.

e No se deben tomar decisiones sobre las acciones a llevar a cabo o recomendaciones de
desarrollo hasta que todas las competencias hayan sido puntuadas.

4.3.4. La sesion de comunicacion de los resultados

La sesion de comunicacion de resultados debe ser planificada con anterioridad,
dedicandole el tiempo suficiente para llevar a cabo una completa discusion de todos los
temas. Esta sesion debe realizarse cara a cara con cada uno de los evaluados por separado
No se deben evitar los temas dificiles, sino hablar de ellos de forma positiva. El evaluador
debe tratar de entender el punto de vista del entrevistado y facilitar la asimilacion de la

informacion.

4.3.5. Ventajas y desventajas de los assessment centers

Las ventajas de la utilizacion de los AC son varias:

e Permiten la evaluacion de un grupo de participantes al mismo tiempo

e Potencian la imagen de la compafiia y aumenta la motivacion de los participantes,
sobre todo cuando directivos de la empresa participan en la apertura del mismo incluso

en alguna comida o cierre el del AC.

e Los resultados son mas facilmente aceptados por los participantes y se perciben como

mas objetivos y justos, al haber variedad de pruebas y de evaluadores.
e Tienen una mayor fiabilidad y validez que otros métodos de evaluacion.
Las desventajas a tener en cuenta son:

e Fundamentalmente el alto coste econémico que tiene para la empresa, puesto que su
realizacion va desde uno a varios dias, con lo que ello supone en cuanto al alquiler o
utilizacion de salas e infraestructuras, coste por la dedicacion de varios evaluadores,

incluso directivos, utilizacion y disefio de varias pruebas.

Capitulo 5.- Evaluacion del ajuste Pagina 153

VOLVER AL INDICE



e Dada la duracion y que los participantes tienen que realizar una gran variedad de
pruebas, la tension a la que estan sometidos y el cansancio es mayor que con otras
técnicas. Lo que hay que tener en cuenta para tratar de que el grado de ansiedad de los
participantes desaparezca y planificar descansos oportunos entre las pruebas.

4.3.6. La figura del evaluador en el assessment center

Los evaluadores son las figuras clave y juegan un papel fundamental en el AC, puesto que
seran los que tienen que realizar la valoracion y emitir el informe final sobre cada uno de
los participantes. Por ello es necesario que tengan homogeneidad de criterios, que
conozcan las competencias a evaluar y sean expertos o se hayan formado en la técnica de

observacion y clasificacion de comportamientos que se lleva a cabo en el AC.

Los evaluadores como ya hemos indicado pueden ser externos a la empresa, consultores
especializados, pueden ser internos del area de RRHH, directivos o bien una mezcla, en
funcién de las necesidades de la empresa o de los objetivos de la evaluacion. En cualquier
caso es necesario que todos los que van a participar realicen una sesién inicial de
formacion para tener claro el perfil y familiarizarse con las competencias y definiciones
que se van a utilizar, homogeneizar criterios, conocer los ejercicios y logistica del AC y

utilizar correctamente las técnicas de evaluacion.

Algunas recomendaciones que los evaluadores deben tener en cuenta:

e Mantener el horario establecido del programa

¢ No dejar que existan interrupciones

e Asegurarse de que se sabe qué participantes va a evaluar

e Asegurarse de que se conocen las competencias que se van a evaluar en cada ejercicio

¢ Nunca indicar a los participantes si lo estan haciendo bien o mal. Permanecer neutrales

e Asegurarse de que los participantes no se han quedado con ningun papel al final del
ejercicio

e Completar el formulario de evaluacién tan pronto como sea posible después del
ejercicio

e No discutir con otros evaluadores el desempefio de ningun participante hasta la reunion

de evaluadores.
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5. PROCEDIMIENTO Y CONDICIONES DE LA
EVALUACION

5.1. Planificacion del procedimiento

El proceso de evaluacion debe ser lo mas objetivo y riguroso posible. Por lo que es
importante establecer un procedimiento disefiado paso a paso que se aplique de forma
uniforme para recoger informacion sobre los candidatos y permita tomar decisiones
correctas sobre su contratacion o en el caso de empleados actuales; sobre su desarrollo,
movilidad a un puesto bien en otra area 0 promocién a otro de mayor nivel. La utilizacién
de un procedimiento bien definido, claro y transparente para todos, tiene muchas ventajas
ya que proporciona un método eficaz para obtener la informacién necesaria y sélo aquella
realmente relevante para la posicion, garantizando asi una mayor objetividad en las
decisiones. Un proceso estandarizado asegura que se evalla a todos los candidatos de la
misma forma, con las mismas pruebas, pasando por las mismas fases y tomando de

referencia los mismos aspectos relevantes del perfil.

Las fases estaran consensuadas y aprobadas por la Direccion de la Empresa. ES necesario,
en la reunion inicial con la empresa o con el Directivo que tiene la necesidad de incorporar
al candidato, acordar: los objetivos del proceso, el perfil y los criterios a evaluar. Se deben
fijar con claridad y precision las fases y técnicas a utilizar asi como los informes a que se
presentaran al final del proceso, puntos de seguimiento y periodo de garantia del proceso,
es decir, compromiso que adquiere el profesional de Seleccion en caso de que se marche o

no encaje para presentar en un plazo de tiempo acordado un nuevo candidato.

El procedimiento tiene que ser el mismo para todos los candidatos (PRINCIPIO DE
EQUIDAD), no puede haber una entrada distinta en la organizacion, por ejemplo porque
haya un candidato referenciado de un alto Directivo o un Cliente. Es responsabilidad del
area de Seleccidn realizar una evaluacién completa proporcionando informacién de retorno

(feedback) de forma objetiva sobre los candidatos.

Se recomienda la utilizacion de una Guia con toda la informacion necesaria para llevar a

cabo la evaluacion y las pautas a seguir en cada caso.

La documentacion que seria recomendable que tuvieran todos los evaluadores que van a

participar en el proceso de evaluacion seria:
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o Perfil del puesto/ competencias a evaluar
e Guia de la entrevista o de la prueba a realizar
e CV del candidato

e Informe del resultado de las pruebas y entrevistas previas con Seleccion, en el caso de
los Responsables del &rea/Cliente que participen en las entrevistas finales.

e Modelo de informe

e En el caso de movilidad interna o promocion es necesario contar con las Evaluaciones
del Desempefio y el cumplimiento de objetivos de afios anteriores, asi como su

trayectoria.

Informacion sobre los pasos a seguir en cada fase
5.2. Definicidn de las fases y tiempos

Las fases del proceso de seleccion y la metodologia se tienen que definir al inicio en
funcién de diversas variables: complejidad del perfil, tiempo en el que tiene que

incorporarse el candidato y presupuesto con el que se cuenta.

Ademas es necesario establecer el orden de las aplicaciones y toma de decisiones en
funcion de los resultados parciales.

Un ejemplo del procedimiento a seguir en un proceso de Evaluacién podra ser:

Escrutinio de | Realizacién de Entrevista Entrevista Aprobacién/

s .. Contratacion
CV’s Pruebas psicoldgica Técnica Oferta

Aprobacion de la
Test Por perfiles incorporacion
Por titulacié (f%a-zonaml-ento requeridos Por perfiles por parte del
or titulacion I6gico Aptitudes )
Categorias requeridos Ejecutivo Paso de
Por idiomas verbales, i
- i Principal candidato a
numéricas, etc) | Competencias Categorias
Por competencias o empleado de la
) ) Prueba de Idioma | Centrada en Centrada en Comunicacion al Compafiia
Por nacionalidad o dimensiones de | aspectos técnicos candidato de las
Dinamica de personalidad condiciones de
grupo contratacion
]
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5.2.1. Aspectos a tener en cuenta antes de la aplicacion de las pruebas.

El evaluador que realice la aplicacién de las pruebas debe:

Avisar con antelacion a los candidatos de donde y cuando se realizara la aplicacion de
los tests

Comprobar que las condiciones de las instalaciones y el estado de los materiales son

los adecuados para garantizar la calidad de la a aplicacion

Utilizar profesionales cualificados para la aplicacion, correccion e interpretacion de los

test
Informar sobre la finalidad de la evaluacion
Informar a los evaluados sobre sus derechos y deberes.

Respetar el derecho de participacion de los evaluados explicAndoles las consecuencias

de la no realizacién
Informar sobre la utilizacion de los resultados y de los derechos de acceso a los mismos

Informar sobre la confidencialidad de los resultados derivados de la realizacién de los

tests y la accesibilidad a los mismos

5.2.2. Recomendaciones a tener en cuenta por los evaluadores durante las sesiones de

evaluacion

Establecer condiciones adecuadas: bienvenida participantes, reduccion ansiedad ante la
evaluacion, eliminar fuentes de distraccion , comprobar que todos tienen los materiales

y el correcto estado de los mismos
Respetar las instrucciones descritas en el Manual de la prueba.

No dar informacion complementaria que altere las condiciones de igualdad en las

distintas aplicaciones

En caso de realizar modificaciones con respecto al procedimiento de aplicacion estas

deberan ser anotadas para su posterior analisis

En el caso de que las pruebas tengan limite de tiempo para su realizacién se deben

controlar con precision y rigor por parte del evaluador
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6. INTEGRACION DE LOS RESULTADOS. EL INFORME
DE RESULTADOS DE LA EVALUACION

Previamente al analisis de los resultados habra que haber definido en aquellos métodos que
tengan un resultado numérico, las puntuaciones necesarias o0 niveles de corte en cada una

de las pruebas que se van a utilizar asi como su peso, si se van a ponderar.

En aquellos métodos cuyo resultado sea cualitativo como la entrevista es fundamental tener
la descripcion de las competencias que se evalUan en el perfil y realizar la argumentacion

en base a las evidencias de comportamiento recogidas en la entrevista.

Es fundamental realizar un informe detallado con toda la informacion recogida durante la
entrevista inmediatamente al finalizar la misma. El informe tiene que recoger evidencias
objetivas e informacion relevante, sin juicios de valor. Transcribiendo las respuestas segun
las da el candidato. Es una buena préactica establecer un modelo de informe y clarificar las
dimensiones y criterios que se van a evaluar para que todos aquellos que van a participar
en el proceso de seleccidn recojan la informacion de una forma homogénea y su puesta en

comun al final sea més facil.

Para el cliente o responsable del area se emitird un informe que previamente se habra
definido por ambas partes, con los criterios y competencias establecidos como relevantes

para el puesto®’.

7. COMUNICACION CON EL CANDIDATO Y EL
EMPLEADOR

Los procedimientos y procesos de seleccion que se vayan a utilizar tienen que estar
definidos de forma clara y es recomendable que se publiquen en los portales internos de la
organizacion para que todos los implicados en el proceso de seleccion (RRHH, Seleccion y
los Directores de las areas que participan en la seleccion) tengan acceso a los mismos y

conozcan cuales son las fases y pasos a seqguir.

Es aconsejable que se realice una descripcion detallada, bajando al nivel de tareas y
responsabilidades, que permitira a cada persona involucrada conocer su rol dentro del

proceso. Lo que permitira, ademas, que cuando una persona entra nueva, bien al equipo de

%" La redaccion del informe se desarrolla en el capitulo 6 de este manual
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Seleccién o bien en la empresa, tenga acceso a esa informacién y conozca cuales son los

procedimientos a seguir desde el principio, permitiendo una formacién mas rapida.

No debemos olvidar que el proceso de seleccion es un proceso de intercambio de
informacidn, en el que ambas partes, candidato y empleador, recaban informacion sobre la
otra previa a la toma de decisiones cada. Tanto la empresa como el candidato deciden tras
la informacion recibida y el proceso realizado si siguen adelante y pasan a la formalizacion
del contrato de empleo. Por eso, es importante conocer y transmitir al candidato los
mensajes de venta que la empresa tiene para esa posicion concreta. Esta comunicacion se
hace fundamental para obtener el compromiso de las personas con el proceso y con la

organizacion.

La comunicacion con el candidato tiene que ser constante a lo largo del proceso. Al inicio
del proceso de seleccion hay que informarle del objetivo del mismo, las fases que tendrd, el
tiempo y cuando recibira una contestacion con el resultado del mismo. Es el momento de
darle el maximo de informacién posible sobre la empresa y el puesto. Es importante tener
definidos los mensajes de venta, puesto que necesitamos confirmar que aquellos candidatos
que decidan participar en el proceso de seleccidn estan interesados y motivados por el
puesto que estamos ofertando. Esto evitara que se caigan candidatos en fases posteriores
por falta de informacién (p.ej.: porque no se ha dicho que habia que viajar y el candidato
no le interesa hacerlo) y que tengamos que volver a iniciar el proceso. Hay que tener en
cuenta que para el profesional del area de Seleccién los candidatos también son clientes y
en algunos casos aunque no se presenten para la posicién para la que se estaba realizando

el proceso podrian ser posibles candidatos finalistas para otras posiciones de futuro.

Es importante responder e informar siempre a los candidatos en cada una de las fases del
proceso, incluso desde la recepcion del CV, aunque el volumen de llegada de curricula sea
alto los sistemas informaticos nos permitira también enviar una respuesta breve o una nota

de acuse de recibo.

No hay que olvidar que los Psicologos o Técnicos de Seleccion son el primer contacto del
candidato con la empresa y por tanto es fundamental su labor de venta de la misma y de
resolucion de dudas para aclarar todas las preguntas que puedan tener. En este sentido
juega un papel importante la empatia o cordialidad del Técnico en los distintos contactos

que tenga con el candidato a lo largo de todo el proceso. En algunos casos puede llegar a

marcar la diferencia entre la aceptacion o rechazo de la oferta. Una mala comunicacién, no
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tener respuesta o informacién incompleta sobre la empresa, el puesto o el proceso puede
hacer que se pierdan candidatos pese a realizar una gran esfuerzo en el proceso de
captacion y se haya invertido mucho en transmitir una imagen adecuada al mercado o en

las acciones de publicidad, anuncios, etc...

Un candidato con una mala experiencia en el proceso de seleccion, que no haya tenido la
informacion correcta o no se le haya informado a tiempo o ni siquiera ha recibido feedback
de ningdn tipo, transmitira una mala imagen de la empresa desaconsejando seguramente a
sus compafieros o su circulo mas cercano la participacion en ninguno de los procesos de la

organizacion.
8. SEGUIMIENTO Y VALORACION DE LOS PROCESOS
DE EVALUACION

Las ventajas de realizar una buena evaluacion son muchas. Para ello hay que conseguir al
candidato adecuado, en el tiempo previsto y con el coste estimado. Esto hard que el
proceso sea eficaz y haya una integracion mas rapida, lo que nos llevara a tener una menor
rotacion, se hara una formacién mas ajustada a cada persona, cumpliendo de esta forma las

necesidades y los objetivos de la organizacion.

Si se realiza un buen proceso de seleccion conseguiremos un candidato capacitado y
motivado, con un desempefio eficaz en su posicion que redundara en una organizacién mas

productiva y mas exitosa.

Por el contrario si nos demoramos en el proceso o si se incorpora un candidato que no se
ajusta al perfil repercutira de forma negativa en un coste mayor en tiempo y dinero, al tener
gue comenzar de nuevo el proceso incluso en imagen y calidad de servicio de la empresa.
Esto es mayor cuanto mas alto es el perfil del candidato y existe mas riesgo de que el
impacto sea alto en la organizacion. No es lo mismo si el error se produce en un candidato
junior con poca experiencia, cuyas tareas seran mas basicas con menor responsabilidad y
mayor supervision inicial p.ej.: un programador, un administrativo, un financiero junior,
que un nivel directivo, donde desde el principio la toma de decisiones implica acciones con
alta repercusion para la organizacion. Un error en estos niveles puede hacer a la

organizacion perder proyectos y recibir quejas por parte de los clientes.
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Se hace por tanto necesario, mantener unas buenas practicas en el proceso de evaluacion de
los candidatos que redundaran en un mayor éxito del proceso de Seleccion, y que repercute
incluso en la respuesta de candidatos que podamos tener desde el inicio del proceso, en la
fase de captacion (Reclutamiento). Esto es tanto mas critico en mercados como los
europeos donde nos estamos encontrando con una disminucion de candidatos cualificados
y donde se hace mas patente la lucha por el talento en algunos ambitos como el area de
Sanidad o el sector Tecnologico. Es necesario que la empresa sea consciente del impacto
que tiene la imagen que transmite a través del proceso de seleccion en el mercado potencial
de candidatos, puesto que influird de manera positiva o negativa a la hora de atraer a los
futuros candidatos. Hay empresas del mismo sector que ante un mismo anuncio no reciben

la misma respuesta en volumen y calidad de candidatos.

Los aspectos de la evaluacion que repercuten directamente en futuros procesos de R&S

son:

e EIl tipo de comunicacion que se haya establecido con los candidatos: Si reciben
respuesta y feedback tras cada fase, si esta respuesta se recibe a tiempo o no. Tipo de
informacion que el candidato recibe por parte de la empresa en un primer contacto y en

contactos posteriores.

e Condiciones del contacto con el Entrevistador o Evaluador: Si tiene empatia y se

muestra cordial o no.

e La realizacion de un proceso coherente: sin demoras, sin excesivas fases, con un

objetivo claro y definido.

Algunos de los parametros de medida que se pueden utilizar para evaluar la eficacia del
proceso de evaluacion y saber qué tengo que modificar o mejorar para obtener mejor

resultado como son:
e Calidad del proceso:

o Encuesta de Satisfaccion del candidato

o Encuesta de Satisfaccion de la empresa o del Responsable de la posicion.
e Tiempo para cubrir una posicién

e Tiempo entre fases
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e Coste del proceso, Coste por posicion 0 puesto

e Porcentaje de aceptacion de ofertas, porcentaje de rechazo de ofertas y motivos en cada
caso

e Porcentaje de desistimientos en cada fase y a lo largo del proceso y motivos

¢ Nivel de rotacion en los primeros 3 6 6 meses.
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1. CONSIDERACIONES GENERALES

El informe constituye la fase final del proceso de seleccion y es el que refleja el trabajo
realizado y garantiza el éxito del proceso en si.

El informe de seleccidén es una exposicion redactada, que recoge el anélisis de toda la
informacidn recabada, a través de las distintas técnicas aplicadas, y, en funcion de su
evaluacion, los resultados, las conclusiones y el pronéstico dentro del marco tedrico de

referencia previamente definido para la funcion objeto del proceso. (Lopez-Fé, 2002)

Se pone asi en evidencia que hemos de contar previamente con un marco teorico definido,
0 lo que es lo mismo un Perfil del Puesto, que defina los requerimientos, en términos de
conocimientos, experiencia y competencias o capacidades requeridas para la funcién a
desempefiar, de tal manera que el informe individual de cada candidato reflejara los datos

obtenidos comparativamente al perfil definido.

El responsable del proceso de seleccién no debe renunciar a concluir con esta fase, ni por
motivos de urgencia, ni por deseo del demandante del mismo de una “rapida transmision
verbal”, pues el informe en si mismo refleja el desarrollo del proceso, su complejidad, las
conclusiones alcanzadas y algo muy importante, sustenta las decisiones que se tomen en
criterios reconocidos y explicitamente expuestos en el documento. Es, al mismo tiempo, la
manera de dotar de calidad la labor del seleccionador, como garantia de trazabilidad, y por
ello mismo, resulta vital la confeccién de esta informacion, dado que en muchos casos es el

medio que determina el éxito o el fracaso de todo el proceso desarrollado.

Es por estos motivos, por los que ademas en muchas organizaciones se acostumbra a

realizar dos tipos diferentes de informes a la conclusion de todo proceso de seleccion:

e Un Informe Individual pormenorizado de cada uno de los candidatos que son

presentados para cubrir el puesto correspondiente.

e Una Memoria del Proceso, donde se reflejan los datos grupales del conjunto de

candidatos, con los indices en los que se ha ido basando la sucesiva toma de decisiones.

Capitulo 6.- La elaboracion del Informe de resultados Pagina 167

VOLVER AL INDICE



2. LOS INFORMES INDIVIDUALES

2.1. Aspectos Técnicos

Los Informes Individuales de Candidatos a un determinado puesto de trabajo deben

contener, a titulo general, los siguientes apartados que deberdn adaptarse al proceso

concreto seguido en cada caso:

1.

2.

Introduccién

Informacion General:

Datos personales:

i. Nombre, Direccién, Teléfonos y correo electronico de contacto.
ii. En funcion de las necesidades de la posicion:

e Documento Nacional de Identidad DNI o Carta de Identidad, Permiso de

Residencia y Trabajo, si procede.
e Carnet de Conducir.
Estudios y Formacion:

i. Titulo, Especialidad, Escuela y afio de finalizacién, asi como la homologacion en los

casos requeridos.
ii. Otros conocimientos especificos requeridos.
iii. Conocimientos Informaticos.
iv. Conocimientos de Idiomas.

Experiencia profesional: Empresas, tiempo de permanencia y principales funciones

desempefiadas.
Otros Datos:

i. Retribucién actual, (desglosada en sus diferentes apartados, salario fijo bruto anual,
retribucion variable, su configuracion y conceptos de cuantificacion, beneficios

sociales, pluses, cualquier otra retribucion en especie, etc.).
ii. Expectativas salariales manifestadas hacia la posicion.

iii. Tipo de contrato actual y expectativas.
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iv. Plazo de Incorporacion y acuerdos de preaviso con su actual compafiia.
3. Comentarios

a. Cuadro resumen de los resultados obtenidos en las diferentes dimensiones o criterios
evaluados, comparativamente con los niveles requeridos en el Perfil de exigencias del
Puesto. Solo quedard mencion del nombre/identificacion técnica de los tests y/o

instrumentos de evaluacion utilizados en la Memoria de Proceso.
b. Comentarios cualitativos sobre los resultados obtenidos:
i. Puntos Fuertes con alto ajuste al Perfil del Puesto.
ii. Oportunidades/Areas de Mejora 0 zonas de riesgo con respecto al Perfil del Puesto.
iii. Motivacion Profesional, por el Puesto y la Empresa.

c. Referencias obtenidas y datos personales contrastados (DNI, Vida Laboral, Titulos

formativos aportados, etc.).
4. Conclusion, Prondstico y Recomendaciones.

Una cuestion que resulta ser tema habitual de comentario entre los profesionales se refiere
al numero adecuado de Informes Individuales que ha de presentarse para cada posicién. Es
indudable que ello dependera en gran medida de las posibilidades que haya brindado el
proceso, y éstas seran funcion de las variables determinadas por el proceso en si, por su
especificidad, por los requerimientos solicitados, por las caracteristicas del mercado, etc.;
pero de forma genérica se tiende a considerar idoneo para la cobertura de una posicién
entre 2 y 4 candidatos finalistas, si bien y cuando pasamos a seleccionar para la cobertura
de varios puestos de una misma posicion, esta proporcion disminuye progresivamente,

situdndose entre 2y 2,5 .

Un ejemplo genérico podria ser:

N° de Informes de candidatos
Puesto A
empleos finalistas
Visitador Médico en una provincia 1 3
Visitador Médico para la misma provincia 2 entre4y5
Visitador Médico para la misma provincia 4 entre 8y 10
Comerciales para Banca de Particulares en la misma 10 entre 18 y 20
provincia
Fuente: elaborado por el autor
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Otra cuestion de comentario habitual es la mejor forma de garantizar el anonimato de los
informes que pueden circular entre personas no sometidas al sigilo profesional. Las
recomendaciones mas habituales son la separacion de los datos personales del resto de la
informacién y el uso de claves de identificacion que pongan en relacién las dos partes en
que se segmenta la informacion. Las tecnologias informéticas permiten la administracion

de permisos para el acceso a cada tipo de datos a los distintos usuarios posibles.
2.2. Aspectos Juridicos

Debe tenerse presente que el Informe de Seleccidn es un documento exclusivo de Recursos
Humanos, hay que ser consciente de las implicaciones de la informacion personal que se

estd manejando y el impacto que ello puede tener sobre el candidato.

De tal manera que ha de garantizarse la mas estricta observancia de la Legislacién Vigente,
que, afectando a todo el proceso, se hace determinante cuando se trata de informacion

escrita.
2.2.1. Confidencialidad:

En la parte de Datos Personales es importante volver a sefialar que solo se recogeran los
datos realmente necesarios y que resulten pertinentes, adecuados y no excesivos con
respecto a la finalidad con la que se efectla, que no es otra que la valoracion para la

funcién del puesto.

Sin olvidar que la Constitucion Espafiola establece en su Articulo 16 apartado 2, que
nadie podra ser obligado a declarar sobre su ideologia, afiliacion sindical, religion o
creencias y, en su Articulo 14, que “Los espafioles son iguales ante la Ley sin que pueda
prevaler discriminacion alguna por razén de nacimiento, raza, sexo, religion opinion o
cualquier otra condicion o circunstancia personal o social”, precepto igualmente recogido

en el Articulo 10° del Codigo Deontoldgico del Psicélogo.

Por consiguiente, observando escrupulosamente estas condiciones deberemos reflejar

exclusivamente aquellos datos que sean relevantes y pertinentes para la funcion.

Los datos de identificacion y contacto: nombre, direccién, teléfonos y correo electrénico,
deben contar con la posibilidad de ser disociados del resto del informe para su tratamiento
por personal administrativo o personal no autorizado, o como método de salvaguardar su

objetividad e imparcialidad.
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Los candidatos participantes en un proceso de seleccion deben ser informados de que los

datos recogidos en el proceso formaran parte de un determinado fichero, de la finalidad de

la recogida de datos y la cesion a terceros, tantas cuantas cesiones se vayan a realizar,

accion o acciones a las que debera consentir el propio interesado. Del mismo modo, ha de

ser informado sobre la forma de ejercitar sus derechos de acceso, rectificacion, cancelacion
y oposicion. (LOPD)

Para la cesion del informe, siempre reflejado en el propio documento la persona a la
que se cede, debe contarse con la previa autorizaciéon escrita del interesado, y el
destinatario del informe debe ser informado de la Confidencialidad del mismo y de las

restricciones de uso a la que esta obligado.

Es conveniente asi enumerar las copias que se realicen del informe, para poder tener
por parte del responsable del mismo un total control sobre ellas, y una vez utilizado en
las fases correspondientes de Entrevistas con el decisor final, volver a recuperarlas y
proceder a su destruccion, tal y como se establece en la LOPD*® y el Cédigo
Deontoldgico del Psicélogo, quedando solo en poder del Responsable Técnico del

Informe la responsabilidad de su custodia y salvaguarda.

Articulo 43° del Cddigo Deontoldgico del Psicologo, Los Informes Psicologicos
realizados a peticion de instituciones u organizaciones en general, estaran sometidos al
mismo deber y derecho general de confidencialidad, quedando tanto el Psiclogo/a
como la correspondiente instancia solicitante obligados a no darles difusién fuera del

estricto marco para el que fueron recabados.

Es nuestra obligacion prevenir cualquier mal uso que de esta informacion pueda
hacerse, tanto por parte de los decisores y peticionarios del proceso de seleccion, como
por cualquier otra persona que pueda, por alguna negligencia, tener acceso al mismo,
incluido el propio interesado que habiéndose hecho con una copia del mismo pueda

utilizarlo para fines distintos de los que fue objeto de realizacion.

% Articulo 10° LOPD: El responsable del fichero y quienes intervengan en cualquier fase del tratamiento de
los datos de caracter personal estan obligados al secreto profesional respecto de los mismos y al deber de
guardarlos, obligaciones que subsistiran adn después de finalizar sus relaciones con el titular del fichero o,
en su caso, con el responsable del mismo.
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e Custodiay archivo del Informe y el Material de Evaluacion.®

e EIl informe no debe utilizarse para propdsitos no previstos, esta norma debe
aparecer igualmente en el informe y caso de que sea apropiado reconsiderarlo para
otra cuestion, hemos de asegurarnos que los métodos de evaluacion asi como la

propia redaccion del mismo son apropiados a la nueva circunstancia.

e Respecto al tiempo en el que los informes pueden ser reutilizados como base para
la toma de decisiones, la Comunidad de Expertos tiende a establecerlo en un
periodo de entre 1 y 2 afios, basandose en los cambios que las personas abordan en

funcidn de su situacion de vida personal y profesional

¢ Independientemente de ciertas necesidades que puedan requerir algunas
organizaciones, se establece como prudente proceder a la destruccion de los datos
tras un periodo de dos afios, tiempo que se estima suficiente para el seguimiento y
estudio del valor predictivo, precision y seguridad de las evaluaciones realizadas.
(Honkanen y Nyman 2002)

A lo que debemos afadir el Articulo 46° del Codigo Deontologico del Psicélogo,
Los registros escritos y electronicos de datos psicoldgicos, entrevistas y resultados
de pruebas, si son conservados durante cierto tiempo, lo serdn bajo la
responsabilidad personal del Psicologo, en condiciones de seguridad y secreto que

impidan que personas ajenas puedan tener acceso a ellos.
2.2.2. lgualdad y no discriminacion

Pormenorizadamente, en el ambito concreto del Informe de Seleccion hay que tener muy

presente algunos aspectos, entre los cuales cabe mencionar:

e Para salvaguardar la regla de no discriminacion es una buena practica emitir informes
sin reflejar los datos personales que puedan permitir juicios de valor aprioristicos por
sexo, edad, raza, o condicién social, etc., siendo el Responsable Psicélogo o Experto el

poseedor de las claves de identificacion.

% LLa LOPD es tajante en este aspecto y establece claramente: Articulo 9°. El Responsable del Fichero, y, en
su caso, el encargado del tratamiento, deberan adoptar las medidas de indole técnica y organizativas
necesarias que garanticen la seguridad de los datos de caracter personal y eviten su alteracion, pérdida,
tratamiento o acceso no autorizado, habida cuenta del estado de la tecnologia, la naturaleza de los datos
almacenados y los riesgos a que estan expuestos, ya provengan de la accion humana o del medio fisico o
natural.
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Es una norma que permite al mismo tiempo, atender las normas de proteccion de datos,
en ficheros diferenciados para su tratamiento por diferentes estamentos de carécter

administrativo, de acuerdo a su nivel de seguridad.

Redactar en masculino genérico sera un factor que garantice igualmente esta clausula

de seguridad.

Sin  olvidar desglosar todos los aspectos aptitudinales, actitudinales vy
comportamentales desde la maxima objetividad, con argumentos basados en los datos
contrastados, y, desde la méaxima ética profesional, (Articulo 12 del Cddigo
Deontoldgico del Psicélogo), sin entrar en descalificaciones o etiquetas que puedan
resultar peyorativas o descalificadoras. Es un objetivo prioritario a considerar por el

redactor del informe.

Respecto a la igualdad una medida que cabe considerar para salvaguardar esta norma
reside en presentar los informes de candidatos finalistas en orden alfabético, de tal
manera que limite a priori la percepcion del Responsable del Proceso. Estos aspectos
podréan desgranarse pormenorizadamente y de forma verbal, una vez el destinatario del
proceso Yy, en el mejor de los casos el directo supervisor de la posicion, haya
entrevistado y haya valorado a todos y cada uno de los candidatos presentados,
momento en el que podra proceder con mayor cantidad de datos a contrastar opiniones,

juicios o dudas con el Experto.

. APARTADOS PRINCIPALES DEL INFORME
INDIVIDUAL

El nicleo de este capitulo lo constituyen los Informes Individuales, pues a pesar de que

también ha habido intentos de delegar esta fase en sistemas informaticos, gestores de

informacién inteligentes, se ha puesto de manifiesto que la elaboracion de todos los datos

obtenidos en el proceso por parte de un especialista y su reflejo en una redaccion

estructurada y ordenada, le dota de verdadero valor afiadido y el marco de referencia

adecuado para una correcta toma de decisiones. (Mufiiz y Fernandez Hermida, 2010)

Paginar el documento del informe e incluir en el pié de pagina la identificacion del

candidato, el puesto objeto del proceso y la fecha del mismo, seran utiles para su manejo y

su correcta organizacion.
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De forma genérica, los informes de seleccion deben ser coherentes y estar escritos en un
lenguaje claro, concreto, normalizado y descriptivo, rehuyendo el uso de vocablos
técnicos, que dificulten la comprension por parte del destinatario del mismo y el texto debe
estar ligado a los criterios y dimensiones de evaluacion que se hayan definido previamente

en el perfil de exigencias del puesto.

Es indudable que, en algunas organizaciones, el modelo de gestion de recursos humanos es
bien conocido por el conjunto de mandos y decisores en este tipo de actuaciones, lo que
facilita el uso de términos de caracter psicologico y afianza en la actualidad el uso masivo
de los términos de Competencias, por su facil manejo por personas de diferente
cualificacion profesional. En cualquier caso, siendo de aplicacion la utilizacion del modelo
especifico de la organizacion en la que se encuadra el proceso, no deja de ser necesario,
adecuar el vocabulario utilizado al demandante del mismo y siempre con la regla de
lenguaje inteligible, frente a lenguaje técnico; y concreto y riguroso, frente a ambiguo o
basado en generalizaciones.

Su finalidad, en consecuencia, debe estar directamente relacionada con la funcién que se
contempla y en dicho marco deben redactarse las conclusiones obtenidas, su alcance y

limitaciones y su validez temporal.

Resulta obvio afadir que cada persona es Unica e irrepetible y en cierta medida esta
premisa debe quedar reflejada en el informe, pues no pueden existir dos informes iguales,
ya que tienen que reflejar las diferencias individuales encontradas, respecto al marco
tedrico comun definido. Ese es el aporte que el técnico especialista debe dejar plasmado en

sus comentarios, sus pronosticos y sus recomendaciones.

Se hace de esta forma verdaderamente importante determinar previamente cuales van a ser
los criterios en los que se va a basar la toma de decisién en cada una de las fases que va a
incluir el proceso de seleccion, tanto del método elegido, (seleccion descendente,
puntuacion de corte, obstaculos mdltiples, de anillamiento, (Farr y Tippins, 2010), y la
idoneidad del mismo para el proceso concreto en funcion del criterio de seleccidn adoptado

para adecuarse a un perfil.

- ]
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3.1. Datos Generales del Proceso

El Informe Individual de seleccion, debe ir siempre precedido de una primera pagina, en la
que explicitamente quede sefialado como se utilizara el Informe y para qué propdsitos.
Dejando constancia de datos como:

e El puesto de trabajo objetivo del proceso.
e El departamento en el que se encuadra.

e La fecha de realizacion del Informe.

e El Receptor del Informe.

e ElI nombre de Responsable del Informe y de los diferentes evaluadores y
entrevistadores que hayan intervenido en el proceso de seleccidn, si alguno de ellos es
Psicologo debera incorporar su numero de Colegiacion, sus cargos y departamento al
que pertenecen, o empresa en la que trabajan, caso de tratarse de un proveedor de
Servicios de Seleccion de Personal.

e Nota clara sobre las restricciones de uso, el grado de confidencialidad, sujecion al
cumplimiento de la Ley Organica de Proteccién de Datos (LOPD), periodo de vigencia

del Informe y las condiciones para su reutilizacion.
3.2. Datos del Sujeto

3.2.1. Apartado de Datos Personales

Se iniciara el informe individual con un historial profesional estructurado y normalizado a
la organizacion, de tal modo que permita un manejo operativo del mismo y posibilite
realizar comparaciones rapidas entre los distintos candidatos en los requerimientos
objetivos de formacién y conocimientos, experiencia profesional y dmbito de la misma,

situacion retributiva y expectativas profesionales.

En la parte de Datos Personales solo se recogeran los datos realmente necesarios y que
resulten pertinentes, adecuados y no excesivos con respecto a la finalidad con la que se

efectlia, que no es otra que la valoracién para la funcién del puesto.

Los datos de identificacion y contacto: nombre, direccién, teléfonos y correo electrénico,
etc., deben contar con la posibilidad de ser disociados del resto del informe para su

tratamiento por personal administrativo o personal no autorizado, o0 bien para salvaguardar
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su objetividad e imparcialidad, aspecto mas ampliamente desarrollado en el apartado de
Proteccion de Datos.

Quedaran asimismo reflejados otros datos de caracter personal que puedan ser importantes
para la posicion destino, como su condicién de ciudadano de la Unidn Europea o poseedor
de Residencia en el pais y permiso de trabajo, en aquellos casos que sea necesario para
poder realizar un contrato de acuerdo a la Legislacion Laboral Vigente.

O como puede ser el Carnet de Conducir y su categoria para aquellos puestos en los que
esto sea un requisito imprescindible, por ejemplo, la cobertura de puestos de Conductor de

Autobuses de Linea Regular de Viajeros.
3.2.2. Apartado de Estudios y Formacion

Conviene resefiar de manera detallada en un apartado especifico todos los aspectos que
conciernen a la Formacion alcanzada, los conocimientos aportados en determinadas
materias, como pueden ser los informaticos, o en idiomas, o aquellos otros directamente
relacionados con la funcién, como podria ser los conocimientos en Contabilidad Analitica,
por ejemplo, y que se relacionan con los requerimientos objetivos establecidos en el perfil
del puesto y, aunque serdn materia de apreciacion en los comentarios cualitativos por parte
del especialista que realiza el informe, permiten ver su ajuste o desvio respecto al perfil
definido.

3.2.3. Apartado de Experiencia Profesional

Conviene desglosar la Experiencia Profesional desarrollada, incorporando datos obtenidos
y contrastados en las Entrevistas Personales realizadas, respecto a magnitudes manejadas y
directamente relacionadas con la funcién destino, que apoyan y muestran la similitud o la
cercania a la posicion a la que opta, enriqueciendo la informacién del Curriculum vitae, al

mismo tiempo que aportan datos para la toma final de decisiones.

En este sentido cabe sefialar que en algunos casos, por la complejidad de la posicion o de la
estructura organizativa de la que procede o a la que tiende, puede incorporarse un sucinto
organigrama en torno a su posicion actual, de tal manera que amplia la informacion al
interlocutor/decisor de las similitudes respecto a la posicion para la que estd siendo

considerado.
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3.2.4. Apartado Otros Datos

Recabar otros datos de interés, como puede ser su retribucion actual y su configuracion,
las expectativas manifestadas respecto a este tema, asi como el tipo de contrato que tiene
en la actualidad y sus acuerdos contractuales en términos de preaviso, nos daran
informacion para poder abordar adecuadamente el proceso de negociacion e incorporacion,

caso de ser el candidato finalmente elegido.
3.3.Comentarios

3.3.1. Resumen de Resultados

Cada organizacién, dentro de su particular cultura, tiende hacia informes mas concretos y
esquematicos o prefiere contar con informes detallados que recojan de manera completa
todos los datos que se han podido obtener a lo largo del proceso, en uno y en otro caso, el
especialista debe saber discernir la informacion pertinente en cada circunstancia y ajustar
el detalle o la concrecion a los datos que resultaran verdaderamente relevantes para la toma

de decisiones.

Por este motivo puede ser conveniente elaborar un cuadro resumen de los datos obtenidos
en las diferentes pruebas realizadas, sefialando los criterios o dimensiones tenidas en
consideracién, que de manera gréafica, permita la comparacion con el perfil de
requerimientos definido. De esta manera, es posible hacer inferencias de forma muy visual
y operativa y puede constituir el guion base para elaborar los comentarios cualitativos que

se acompafian

Sugerimos guiarnos por una escala de medida de facil comprension, pues si se incorporan
resultados de Tests, las puntuaciones directas obtenidas s6lo son interpretables por técnicos
en la materia, mientras que si son extrapoladas a escalas de caracter genérico, haciendo una
adecuada transformacion, permite contar con un cuadro comparativo claro y comprensible
a cualquier interlocutor y homogeneizar el conjunto de los resultados obtenidos en todas

las areas exploradas. (Ver ejemplo en Figura 6.1)

- ]
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Figura 6.1.- Tabla de Comparacion del ajuste

Pruebas

. . Precisa . ) Muy .
Insatisfactorio ) Satisfactorio . ) Excepcional
Mejorar satisfactorio

Nivel Alcanzado

Conocimiento 1

Conocimiento 2

Conocimientos | Conocimiento 3

Conocimiento 4

Conocimiento 5

Dimensién 1

Criterios Dimensién 2

Dimensién 3

Dimension 4
Otros Criterios o
Dimensién 5

Competencia A

Competencia B

Competencia C

Competencias Competencia D

Competencia E

Competencia F

Competencia G

Perfil del Puesto:
Perfil Candidato: )

Estos resultados deben por tanto interpretarse de acuerdo a los criterios previamente
definidos en el Perfil del Puesto y puestos en referencia al contexto de la evaluacion. De
este modo no toda la informacion obtenida es necesaria y en buena lid no debe ser usada ni
utilizada en el informe; especificamente en el caso de informacion sobre el estado de salud

del candidato que puede ser obtenida en muchas ocasiones a través de los diferentes
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instrumentos utilizados. Serd responsabilidad del experto psicélogo, la decisién de
proponer 0 no a un candidato con determinados tipologia de conducta psicoldgica, en
funcién de la repercusion que la misma pueda proyectar en el desempefio de las funciones

a las que opta.

En cualquier caso, si la ocupacion para la que se esta evaluando al candidato requiere que
se revisen diferentes factores de riesgo relacionados con la salud mental, tal revision debe
hacerse en el contexto de los servicios de sanidad y por profesionales de la sanidad y

siempre de acuerdo a lo que establezca la Legislacion Vigente. (Honkanen y Nyman 2002).
3.3.2. Comentarios Cualitativos

Llegados a este punto es el momento de aglutinar toda la informacion recabada en una
serie de comentarios cualitativos que reflejen los puntos importantes en los que basar la

toma de decisiones, objetivo primordial del informe de candidatos finalistas.

Las pautas de comportamiento de los individuos, las caracteristicas y aptitudes personales
deben describirse neutral y analiticamente y las interpretaciones proporcionadas deben
anclarse en observaciones concretas y resultados de las pruebas. (Honkanen y Nyman
2002)

Para ello resulta apropiado desglosar estos comentarios en tres apartados:
a) Puntos Fuertes de la candidatura respecto a la posicion a la que opta:

En el que indicaremos los aspectos y datos que apoyan la candidatura del candidato desde
la formacion y los conocimientos especificos, la experiencia desarrollada y el ambito o
caracteristicas de la misma, y en qué medida pronostican su ajuste al puesto y su

adaptacion al mismo. Tiene por tanto un matiz cualitativo y no meramente descriptivo.

En la misma medida pueden indicarse los puntos fuertes derivados de los resultados
obtenidos en las pruebas efectuadas sobre sus aptitudes, actitudes y comportamientos y

competencias evaluadas que permitan pronosticar su adecuacion a la posicion.

Como sefiala el Manual de seleccion de Empleados editado por Farr y Tippins hay muchos
tipos de ajuste (por ejemplo, persona-puesto, persona-organizacion, persona-grupo,
persona-supervisor...) pero el ajuste persona-organizacion parece ser defendido con mayor

frecuencia para la seleccion. (Farr y Tippins, 2010)
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Es aqui donde verdaderamente las competencias se hacen un fuerte aliado de los técnicos,
dado que bien definidas previamente y tras una adecuada exploracion a través de pruebas
situacionales, tests de competencias y entrevistas de Incidentes Criticos, también llamadas
conductuales o comportamentales, el evaluador cuenta con amplias muestras de conductas
manifiestas para reflejar de forma concreta, rehuyendo generalizaciones de constructos de
personalidad, como tendera a comportarse el candidato en el desempefio de las funciones
que determinan la posicion, y especialmente aquellas en las que por su configuracion

personal puede sobresalir y, en base a ello, es posible esperar un desempefio excelente.

Argumentar la exposicion haciendo referencia a los resultados obtenidos en las diferentes
pruebas efectuadas, o a los datos obtenidos en las entrevistas y otras exploraciones
realizadas, serd una manera de indicar de forma explicativa, comprensible y asequible los
datos técnicos manejados en el proceso y puestos en relacion con lo que es esperable y

deseable en el puesto al que opta.
b) Oportunidades/Areas de Mejora

Son los aspectos detectados que pueden significar zonas de riesgo en el desempefio de las

funciones del puesto.

Estas zonas de riesgo pueden proceder tanto del area de la formacién y los conocimientos
especificos requeridos, como de la experiencia profesional aportada, en el sentido de que
dejen ver alguna carencia o diferencia significativa respecto a lo requerido en el perfil de
exigencias del puesto, y del mismo modo pueden proceder de sus competencias
profesionales o comportamientos identificados como necesarios para abordar el desempefio

de las funciones con garantias.

Desglosar estos aspectos desde la maxima objetividad, con argumentos basados en los
datos contrastados, y, desde la maxima ética profesional, sin entrar en descalificaciones o
etiquetas que puedan resultar peyorativas o descalificadoras, serd un objetivo a considerar

como prioridad por el redactor del informe.

En ocasiones conviene abordar estas areas de mejora desde la mera comparativa: no
alcanza el nivel establecido, o de forma descriptiva: no ha tenido ocasion, aun, de asumir
un equipo de colaboradores a su cargo, o sencillamente constatar un dato: no alcanza un

nivel fluido en inglés en la prueba efectuada.
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Del mismo modo, los prondsticos derivados de este apartado deberan ser respetuosos con
el candidato, si bien han de dejar claro cuéles son los aspectos que conviene valorar y
como o en qué medida afectan al desempefio del puesto, para poder calcular el riesgo

asumido en su eleccidn, facilitando la toma de decisiones por parte del decisor final.
c) Motivacion Profesional

AUn asi resta por abordar un area que cobra vital importancia en los procesos de seleccion
y que no es otra que la Motivacion Profesional del candidato y que en gran medida
significa y determina la idoneidad del mismo, partiendo de la base de que en la gran
mayoria de las ocasiones se presentan candidatos finalistas porque se ajustan con precision
a los requerimientos del puesto de trabajo.

Sin embargo, conviene valorar igualmente el ajuste del candidato a la organizacién, que
viene conceptualizado como la congruencia entre los valores individuales y los valores o
metas de la organizacion, ya que éstas estan estrechamente relacionadas con las actitudes
organizativas, es decir, con la cultura de la organizacion, resultando de esta manera un

predictor en rendimiento laboral y rotacion.

En este aspecto se plantea una cuestion verdaderamente importante con respecto a la
salvaguarda de los valores de las personas entrevistadas; en todos los casos se ha de
respetar la Legislacion vigente, y s6lo podran ser explorados aquellos valores explicitos y
publicados por la organizacion, pero en ningun caso aquellos que puedan atentar con las
Leyes de proteccion de los ciudadanos, ni aquellos que sutilmente puedan introducir
discriminaciones inadecuadas, aunque formen parte de la cultura “no escrita” de la

organizacion

Asi pues, el apartado Motivacion profesional debe recoger no solo la motivacion que el
candidato presenta hacia la empresa y el puesto de referencia, sino y ademas mostrar cual
es la base de SU motivacion profesional, es decir, qué es o cuales son los motivos que le
pulsan a trabajar, a hacerlo de una determinada manera, cOmo encuentra su satisfaccion
profesional y de ahi donde establece sus expectativas profesionales de futuro, para poder
determinar, de esta forma, como el puesto y las funciones inherentes al mismo encajan y se
adecUan a sus motivaciones laborales en una organizacion y entorno como el que estamos

considerando.
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3.3.3. Verificacion de datos biograficos

Cada vez es més frecuente en Espafia, a semejanza de otros paises que lo hacen de forma
sistematica, solicitar Referencias Profesionales de los candidatos finalistas, como un dato
mas que apoya y refuerza su adecuacion para el desemperfio de una serie de funciones. Pero
como resulta una labor ardua y en muchas ocasiones dificultosa conviene solicitarlas solo
de aquellos candidatos que tienen alta probabilidad de ser contratados, de ahi que se
centren los esfuerzos en los candidatos finalistas. Naturalmente ha de contarse con la

aprobacion previa del interesado y ha de ser informado sobre la utilizacién de las mismas

De esta forma se dejara indicado que se ha procedido a solicitar referencias, sefialando las
empresas, el cargo de los referenciantes y un resumen sucinto y escueto de las

conclusiones de las mismas.

Resulta conveniente incorporar una resefia de la documentacion solicitada para el contraste
de datos objetivos, y que forma parte del expediente del candidato, como puede ser
Fotocopia de: DNI, Titulos Formativos, Historial Profesional, muy al uso la Vida Laboral,
por ejemplo. Asi como otros, que se hayan considerado necesarios por la especificidad de

la funcion, carnet de conducir, permiso de trabajo, etc.
3.4.Conclusiones y Sugerencias

Conviene elaborar un apartado final de Conclusiones, en el que se aglutine los mas
relevante y determinante de los datos expuestos, tanto en cuanto a los puntos fuertes que
destacan, y las areas de mejora que deben tenerse en consideracion para la toma final de
decisiones. Incluye también el pronéstico y las recomendaciones del experto que ha

desarrollado el proceso.

Una sencilla y basica regla puede ayudarnos a determinar los puntos verdaderamente
constatables llegados a este apartado del informe, y resulta de responder a tres preguntas
que ha de hacerse el Seleccionador:

e (SABE?, es decir, ¢tiene la formacion y la experiencia necesaria para realizar

adecuadamente las funciones del puesto?

e PUEDE?, en el sentido de ¢tiene las aptitudes, actitudes, competencias y

comportamientos necesarios para desempefar adecuadamente las funciones del puesto?
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e (QUIERE?, 0 lo que es lo mismo, ;tiene motivacion para realizar este tipo de

funciones en esta organizacion concreta?

El objetivo es avanzar una decision sobre su incorporacién y elaborar un pronostico
respecto a su adaptacion al nuevo puesto y entorno, con sus superiores, sus colegas y

colaboradores, asi como su posible evolucion profesional de futuro.

Por ultimo, deben resefiarse algunas recomendaciones que el experto estime conveniente
tener presente en la etapa de incorporacion al puesto, areas en las que requerird mas apoyo

o desarrollo y expectativas que condicionaran su satisfaccion profesional.

Debe quedar establecido que las conclusiones alcanzadas, derivadas de los resultados
obtenidos en el proceso, siendo las mejores estimaciones posibles, siempre incluyen una
cierta subjetividad en el andlisis e interpretacion de estos resultados y de otras posibles

fuentes de error, es decir que en ningun caso son infalibles.
4. LA MEMORIA DEL PROCESO

Resulta conveniente elaborar una Memoria del Proceso en la que quede reflejado el
motivo que propicia el proceso de seleccion, la fecha de solicitud, la persona que lo
solicita, asi como la enumeracion de todas y cada una de las fases realizadas y los
resultados y decisiones tomadas en cada una de ellas. A modo de ejemplo, no exhaustivo,

puede ser:
e Andlisis de la Posicion, Funciones y Perfil de exigencias definido.

e Medios de Reclutamiento empleados y fechas: Anuncios Publicados, Bases de Datos
consultadas, Redes de Contacto utilizadas, etc. y resultados obtenidos: candidaturas

contrastadas, clasificacion de las mismas y nimero en cada una de ellas.

e Fase de contraste de candidaturas y sus fechas: Entrevistas realizadas, Telefonicas,

Personales, de Competencias. Preseleccionados en cada una de ellas.

e Relacion de Tests y/o instrumentos utilizados, fechas de la aplicacion de las pruebas,
nimero de candidatos evaluados, sistema de decisién de seleccidén establecido,

resultados obtenidos en cada fase.
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e Indicacion de la Escala de transformacion de las puntuaciones directas obtenidas,
utilizada para hacerlas comprensibles a los destinatarios de los informes e incluso a los

propios candidatos en el proceso.

e Sistema utilizado para la decision de seleccion por el que ha se ha determinado qué

candidatos superan y pasan a las siguientes fases del proceso selectivo.

e Hitos o0 momentos en los que se ha contrastado el desarrollo del proceso con el
interlocutor, y conclusiones o decisiones adoptadas, etc.

e Fecha y nimero de Informes de Finalistas y proporcién respecto a las candidaturas
contrastadas.

e Identificacion del candidato contratado, plazo de incorporacion y fecha de

incorporacion.

e Fechas y planificacion de las fases sucesivas, seguimientos previstos para valorar su
adecuacion y adaptacion, (generalmente a los 3 y 6 meses de su incorporacion al

puesto).

e Responsables implicados en los mismos, (conveniente la presencia de su inmediato

superior y el Responsable del proceso de selecciéon realizado).
e Y, finalmente, otros pasos a seguir.

En la actualidad y gracias a los sistemas informéticos de gestion, el tratamiento y control
de las candidaturas en cada fase, es una prestacion que incluyen todas las aplicaciones
informaticas avanzadas especificamente disefiadas para el tratamiento de procesos de
selecciéon y evaluacién, resultando de este modo muy comoda, rapida y operativa la
elaboracion de las informaciones parciales que reflejan la vision global del proceso

realizado.

Esta Memoria, y sus soportes informaticos, debe estar protegida de intromisiones en el
registro de sus datos y del acceso de personas no autorizadas, de acuerdo con las normas de

proteccion de datos.
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1. INTRODUCCION

La toma de decisiones que justifica los procesos de R&S, tiene lugar una vez que se ha
acabado la evaluacion de los candidatos y se ha sistematizado toda la informacion
disponible. Durante cada una de las fases previas a la eleccion de la persona que se
incorporara, los profesionales implicados toman decisiones criticas para el éxito del
proceso. Por ejemplo, disponer de las personas adecuadas, en cantidad y calidad, para

alcanzar los objetivos de la organizacion.

Esas decisiones previas tienen que ver con el grado de consecucion de resultados en cada
fase del proceso y consisten en la puesta en marcha de alternativas de continuidad tras la

finalizacién (o durante el desarrollo) de las diversas actividades.

Tanto si los resultados parciales que se van obteniendo confirman la buena marcha, como
si revelan desviaciones que llevan a emprender vias alternativas de accion; las decisiones
previas a la eleccion del candidato tienen que ver con la gestion de los recursos de la
organizacion. Su propésito es la administracion eficiente de los recursos y la verificacion

de la concatenacion de las actividades sin desviaciones del objetivo final.

El conjunto de decisiones a tomar en el proceso de R&S afecta no s6lo a la calidad del
ajuste entre la persona y el empleo sino también a la calidad de los procedimientos de
busqueda y evaluacién, e incluso a la calidad de los sistemas de gestion de los recursos

humanos en la Organizacion (Born & Scholarios, 2005).

En la figura 7.1 se ilustran las decisiones mas relevantes que hay que considerar para
establecer el procedimiento de localizacién y atraccion de candidatos. En ella, se pretende
[lamar la atencion sobre la importancia que tienen los protocolos de Responsabilidad
Social Corporativa, los Planes de Igualdad, y los Procedimientos de garantia de la calidad
para podar probar —ante posibles reclamaciones o demandas- que todos los cursos de
accion a seguir contemplan la utilizacion de criterios que impiden la discriminacion

indebida, es decir, basados en las caracteristicas del empleo a cubrir.

- ]
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Figura 7.1.- Diagrama de flujos desde la deteccion de la necesidad hasta la eleccion del
tipo de Reclutamiento

La figura 7.2 presenta las contingencias que pueden producirse en el desarrollo del
proceso, obligando a redefinir las caracteristicas del perfil de exigencias establecido en el
inicio del analisis de la necesidad. El examen de las alternativas de rechazo posibles por
parte de los candidatos subraya la importancia de adecuar los requisitos que se les exigen a
sus expectativas sobre el empleo. La perspectiva de los candidatos es un elemento clave en

la planificacion del proceso (Anderson, Born y Cunningham-Snell, 2001).
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Figura 7.2.- Diagrama de flujos desde la finalizacién del Reclutamiento hasta la
integracion del candidato elegido

El andlisis de la problematica que se suscita con el reclutamiento y seleccion de personas
requiere de un modelo integrado de los procesos de interaccion, tanto en el interior de las
organizaciones como entre ellas y los distintos actores de su entorno, principalmente los
candidatos al empleo). La incorporacion de personas y su asignacion a puestos concretos
no es un acto independiente con sentido en si mismo, sino una manifestacion de los
objetivos que persigue la organizacion y de las normas que guian su comportamiento. En
consecuencia, la eleccion de personas es una funcién estratégicamente ligada a la cadena

de objetivos de la organizacion y por ende, a su direccion.

La valoracién de los objetivos de una organizacién se juzga por la aceptacion que reciben y
la racionalidad con que se acometen. La PTO arranco con el estudio de la racionalidad de
los procedimientos para alcanzar los objetivos, y el modo de mejorar —a través de ella- el
logro de resultados. Esto ha motivado que las principales criticas que ha recibido es su
contribucion a alcanzar objetivos inaceptables para una parte de la sociedad. El desarrollo
de la especialidad derivé hacia el estudio de la aceptabilidad de las elecciones
organizativas, exigiendo la adopcion de un modelo multinivel que implica la inclusion de

tres areas interdependientes de analisis:
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e Los individuos (puesto que las elecciones las realizan individuos, sea asilada o

conjuntamente).

e Los grupos y colectivos sociales (puesto que las elecciones estdn mediadas por los

procesos de interaccion social, de naturaleza no racional).

e El contexto socioecondmico (puesto que la aceptacién de las elecciones depende de las
normas de atribucion de wvalor, que constituyen convenciones sociales cuya

modificacion es aleatoria).
El modelo multinivel, aplicado a los procesos de R&S se aplica para mejorar:

a) la racionalidad de las decisiones de los seleccionadores (disminucién de los sesgos

cognitivos, atenuacion de las influencias afectivas);

b) la congruencia de los objetivos organizativos con sus caracteristicas estructurales
(utilizacion de procedimientos de gestion estratégica en la planificacion, clasificacion e

incorporacion de empleados);

c) la acomodacion de los codigos de conducta de las organizaciones a las normas
generalmente aceptadas en su entorno (utilizacion de codigos de responsabilidad social

corporativa y sistemas de garantia de la calidad).

Los temas relacionados con la problematica organizativa y de contexto social se comentan
en los diferentes capitulos de este Manual, en la medida en que afectan a las buenas
practicas en cada fase de los procesos de R&S™. Este capitulo se cifie a la toma de decisién
final, con respecto a qué candidato es elegido para ser contratado y ocupar la vacante en la
organizacion concreta para la cual se esta llevando a cabo el proceso de R&S. Esto implica
que las decisiones relativas a la preseleccion de candidatos (reclutamiento) y los
procedimientos de evaluacion de candidatos, se han tratado en dichos capitulos.

Una de las premisas de la evaluacion de personal es que la informacién derivada de la
misma debe ser tenida en cuenta a la hora de tomar decisiones (Honkanen y Nyman, 2002).
No obstante en ocasiones esta informacion no es tenida en cuenta, o no es considerada con
el peso que deberia; y la decision se toma en base a aspectos sin ninguna relacion con los

datos obtenidos en la evaluacion (negocio que aporta a la firma, parentesco, afinidad,...).

0 Una sintesis de las cuestiones particulares relevantes en cada uno de los tres niveles, y de los estudios
relacionados con ellas, puede encontrarse en Born & Scholarios (2005)
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Con ello, queda en entredicho la legitimidad de haber obtenido informaciones personales
de las personas que ni siquiera son objeto de la atencion del 6rgano decisorio.

Los psicologos del trabajo y de las organizaciones deben dejar constancia en su informe de
la valoracion de las distintas candidaturas en relacion al perfil elaborado. En caso de que la
eleccion no sea congruente con los datos del informe, y si su redactor tiene acceso a la
misma, dejara constancia escrita de que dicha decision no se apoya en el resultado de su
evaluacion. Del mismo modo actuaran los responsables del proceso de reclutamiento que
no estén dispuestos a responder ante posibles quejas o demandas por discriminacién
indebida.

2. EL PAPEL DECISORIO EN R&S

En la eleccién de la persona a contratar, la capacidad de decisién es una facultad del
empleador, en uso de sus atribuciones sobre la direccién de la organizacién. Por ello
mismo es responsabilidad suya el cumplimiento de los preceptos que limitan las

alternativas de actuacion a las permitidas (o no prohibidas) por las leyes.

Habitualmente las decisiones de R&S estdn delegadas en los directivos de recursos
humanos y/o de la unidad organizativa en la que se adscribird la persona a contratar. En
funcién de la complejidad de la organizacion, el poder de decisidn recae sobre una sola o
sobre varias personas; Yy las reglas para tomarla pueden ser precisas y publicas o por el
contrario arbitrarias y secretas. Lo que es comun a todos los érganos de decision es que

tienen la obligacion de explicar sus criterios en caso de interpelacion judicial.

El papel de los intermediarios en los procesos de R&S es de mero asesoramiento a los
organos decisorios, por lo que su responsabilidad se limita a la garantia de la veracidad de
sus informaciones, la fiabilidad y validez de sus estimaciones, y la adecuacion de sus

métodos.

Las decisiones a tomar para la eleccion definitiva de la persona a la que ofrecer el puesto

tienen que ver con:

a) El grado de intervencion del criterio personal del decisor (alternativas entre modelo

“mecanico” y “clinico”) (Born y Scholarios, 2005)

b) EI modo de prever la aceptacion de la oferta por los candidatos elegidos. (Anderson,

Born y Cunningham-Snell., 2001)
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2.1. Procedimientos para evitar los sesgos personales en la

eleccion/rechazo de los candidatos

En cuanto al grado de intervencién del criterio personal del decisor, las investigaciones de
PTO publicadas (realizadas primordialmente en el ambito de la American Psychological
Association) coinciden en que el porcentaje de aciertos es mayor cuando se utilizan
modelos mecéanicos de decision (establecimiento previo de los factores que se valorarén y
del peso de cada uno de ellos en la eleccion final, con aplicacion “mecanica” del resultado
para la aceptacion o rechazo de los candidatos) que cuando se utilizan modelos “clinicos”
(enjuiciamiento del conjunto de datos por una persona que decide los candidatos aceptados

y rechazados).
2.1.1. Modelos de apoyo a las decisiones

Existen diferentes modelos para paliar la arbitrariedad derivada de la subjetividad en la
toma de decisiones, basados en la combinacion matematica de los resultados obtenidos por

los candidatos en los diferentes criterios de evaluacion:

a) Puntos de corte: Establecer una puntuacién determinada y rechazar a los candidatos
que no la alcanzan. Normalmente se utilizan puntuaciones tipicas normalizadas

(eneatipos, decatipos, puntuaciones T o puntuaciones S).

b) Jerarquizacion (Top-Down) Seleccionar a los sujetos que obtienen las puntuaciones

mas altas.

c) Ajuste a un perfil. Seleccionar aquellos sujetos que se ajustan al perfil de requisitos
preestablecido. Normalmente se fijan rangos minimo y maximo para cada uno de los

criterios.

d) Sistema de obstaculos. Establecer puntos de corte en diferentes pruebas que se aplican
sucesivamente, de tal forma que se van eliminando los candidatos que no superan los

puntos de corte establecidos para cada una de las pruebas.

e) Tipificacion (Banding): Alinear los puntos de corte con el error de cada colectivo de la
poblacion especialmente los caracterizados como excluidos o en riesgo de exclusion en
el empleo, para minimizar el impacto adverso. Permite compensar desviaciones y

resolver en parte el problema de igualdad en la evaluacién.
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2.1.2. Modelos de control de las decisiones

En el ambito concreto de la eleccidn de personas, el riesgo a evaluar es la probabilidad de
que el candidato elegido no desempefie adecuadamente el puesto a desempefiar. Para
evaluar esa probabilidad se puede prever el grado en que las caracteristicas de la persona se
ajustan a los requisitos del puesto. Pero no es lo mismo la coincidencia (estatica) de las
caracteristicas personales con las requeridas por el puesto, que la adaptacion (dinamica)
entre la persona, el puesto y el contexto organizativo. Por lo cual, la posibilidad de hacer
pronosticos con “riesgo cero” (es decir con probabilidad de acierto del cien por cien) es

tedricamente inexistente.

En consecuencia, los decisores con responsabilidades de gestion de personas utilizan
procedimientos de control de sus decisiones con los que intentan minimizar el riesgo de
error futuro basandose en el estudio de los errores pasados (Born & Scholarios, 2005).
Esos modelos, conocidos como “modelos de utilidad” se basan en el calculo de la tasa de
acierto en los pronosticos de ajuste al puesto, estableciendo las categorias de: a) auténticos
positivos (aceptados cuyo desempefio es adecuado), b) falsos positivos (aceptados cuyo
desempefio es inadecuado), c) auténticos negativos (rechazados cuyo desempefio es

inadecuado), y d) falsos negativos (rechazados cuyo desempefio es adecuado).

Estos procedimientos, que por los problemas de aplicacién que plantean han dejado de
concitar el interés de los especialistas en PTO en las ultimas décadas vuelven a ser objeto
de atencion a partir del interés en analizar la relacion matematica entre el rendimiento
laboral y el beneficio econdmico; y también por los métodos emergentes de ponderacion
de los conocimientos, competencias y aptitudes* de los candidatos al empleo, que

permiten una posterior comparacion entre candidatos.

2.2. Procedimientos para lograr la aceptacion de la oferta por los
candidatos elegidos.
La adopcién de una decision es un proceso irrelevante si la eleccion realizada no se cumple

de hecho. La decision de contratar a una persona determinada, que indica la finalizacion de

un proceso laborioso y costoso, se convierte en inutil si esa persona no acepta el contrato.

*! En inglés “job-related Knowledges, Skills, and Abilities ” (KSAS)
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La preocupacion por garantizar la aceptacion del candidato ha dado lugar a diferentes
modelos de explicar lo que lleva a los candidatos a aceptar las ofertas de empleo

(Anderson, Born y Cunningham-Snell, 2001).

Los modelos méas antiguos proponen una explicacion econdmica para la aceptacion del
empleo por el candidato elegido; la retribucion se consideré como la Gnica clave para que
el candidato acepte incorporarse. Posteriormente se han postulado como motivos para
aceptar los empleos: el atractivo del puesto para la persona; la coincidencia entre las
normas Yy valores individuales con las normas y estilo de gestion de la organizacion.; las
motivaciones de logro y autoestima, y la aceptacion de las condiciones exigidas por el

candidato.

Los modelos actuales sobre la toma de decisidn de los candidatos para la aceptacion de un

empleo incluyen cinco tipos de variables principales para la aceptacion del empleo:

e Las caracteristicas y auto-percepciones del sujeto (personalidad, educacion,

cualificaciones, motivacion, aspiraciones profesionales, auto-estima,...)

e Las reacciones ante los procedimientos de seleccion (mayor informacion, equidad,
relacién con el puesto, transparencia, menor intromision en la intimidad y mayor

amabilidad del reclutador)

e EI ajuste percibido con el puesto y la organizacion (congruencia entre los
conocimientos, competencias y aptitudes del candidato y exigencias del puesto; ajuste
entre los valores del candidato y los percibidos durante el periodo de contacto con la

organizacion)
e Las condiciones del mercado de trabajo (probabilidad de recibir ofertas de empleo)

e El atractivo de la organizacion y del puesto (oportunidades de carrera, formacion y

desarrollo, estabilidad en el empleo,...)

Las reacciones de los candidatos ante los procedimientos de seleccion constituyen a la luz
de las investigaciones recientes una variable clave en la aceptacion del empleo, lo que

convierte en una cuestion clave la normalizacion y control de calidad de los mismos.
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3. BUENAS PRACTICAS EN LA TOMA DE DECISIONES

El enfoque habitual que siguen los Manuales de R&S es el de asumir que el papel de la
PTO es prioritario en la eleccion final de los candidatos aceptados y rechazados en los
procesos. A diferencia de ellos, las buenas practicas que se proponen por los autores de
este capitulo parten de la consideracion de que el papel que se desempefia por los
profesionales de la especialidad es de asesoramiento, y por tanto subordinado al de los
decisores. En consecuencia, se proponen por una parte recomendaciones para trasladar a
los asesorados (de modo que consigan la respuesta Optima a sus necesidades), y por otra
pautas de comportamiento para los asesores derivadas del codigo deontoldgico de la
profesion asi como de los estudios relacionados con la toma de decisiones en el campo
concreto del R&S.

3.1. Complejidad de las decisiones de seleccion

Las investigaciones sobre la influencia de los modelos cientificos de seleccion sobre los
criterios de los decisores en las empresas se han enfocado sobre las diferencias entre
cuestiones en las que prevalece el criterio técnico y cuestiones en las que prevalece el
criterio politico. En las primeras se trata de resolver problemas para las que hay pautas
contrastadas de solucién, y procedimientos rigurosos de verificacion; en las segundas se
trata de solucionar situaciones para las que no hay regla probada de éxito ni tampoco

métodos de comprobacidn generalmente aceptados.

Los estudios realizados sefialan que los directivos de empresa con capacidad de decidir
tienden a basar sus decisiones en los juicios expertos de sus asesores en cuestiones
técnicas; pero tienden a rechazar los juicios de sus asesores en cuestiones politicas cuando

resultan diferentes de sus propias preferencias (Johns, 1993%%).

En consecuencia, cuando las decisiones de incorporacion de personas a la organizacion se
limitan a cuestiones de caracter técnico (especialistas cuya cualificacion y competencias
tienen la condicion de recursos para la produccion) las recomendaciones de los informes de

seleccidn rigurosos tendran alta probabilidad de ser atendidas.

En cambio, cuando de lo que se trata es de incorporar personas cuya funcidn esté

insuficientemente definida, 0 que vayan a tener influencia en el establecimiento y

*2 Citado por Wunder, Thomas & Luo, 2010
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modificacion de criterios de actuacion, prioridades organizativas o distribucion de la
autoridad, las recomendaciones de los seleccionadores tenderan a ser “segundas opiniones”

para permitir a los decisores ratificarse en sus propios sistemas de valores.

Dado que la investigacion sobre la mejora de la eficacia y eficiencia organizativas
mediante el uso de los métodos de la PTO es larga, pareceria llegado el momento de que
los directivos de las empresas productivos tuviesen la suficiente informacion sobre su
utilidad; y en consecuencia se apoyasen sistematicamente en los procedimientos
cientificamente fundamentados. Por el contrario, lo que aparece en el estudio de los
procesos de toma de decisiones de R&S es que los decisores anteponen sus propias
creencias sobre los mejores cursos de accion a las propuestas por los asesores cualificados
(Born y Scholarios, 2005).

Como conclusion se plantea la necesidad de que los especialistas es PTO desempefien un
papel de formadores de sus clientes de R&S, facilitdindoles no sélo la informacion
adecuada para tomar decisiones con un margen de riesgo calculado y aceptable; sino
también proporcionandoles formacion sobre los métodos més efectivos para la toma de

decisiones.
3.2. Buenas practicas de los decisores en R&S

Dado que la Toma de Decisiones implica fundamentalmente asuncion de riesgos, las
recomendaciones sobre cdmo actuar se convierten en una cuestion de ética (aplicacion de
normas de comportamiento que eviten o minimicen el dafio a terceros, y promuevan el bien

comun con preferencia sobre el individual).

En primer lugar debe considerarse que la calidad de la decisién (la mayor probabilidad de

acierto) se basara en la competencia del decisor para:

e elaborar los criterios de decision, diferenciando con claridad cuéles son los factores que
se relacionan con el ajuste a las tareas y cuales los que se relacionan con el ajuste a la
organizacion; y ponderando la importancia relativa de cada uno de ellos de acuerdo con

datos verificables o0 —cuando menos- con informaciones contrastables;

e gestionar las actividades de R&S, tanto desde la perspectiva de su viabilidad y
eficiencia econémicas cuanto desde la dptica de los requisitos legales y las limitaciones

técnicas de los métodos de evaluacion;
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e designar drganos decisorios (ya sean unipersonales o pluripersonales) en los que se
verifique la independencia de criterio de cada uno de los miembros y la competencia

para interpretar la informacion disponible;

e establecer procedimientos de control del proceso de andlisis de la informacion que
garanticen que la calidad de la decisidn (pronéstico de ajuste) se utiliza como criterio

prioritario frente a cualquier otra norma de funcionamiento del 6rgano decisorio.

Como segunda cuestion hay que considerar que la aceptacion de las decisiones influye en
el éxito de su puesta en préactica. Por ello es necesario aplicar el principio de
responsabilidad, es decir asumir los riesgos de error en el proceso y prever el impacto que
tendran las decisiones sobre el comportamiento de los candidatos. Se considera como
buena practicas a este respecto estimar las consecuencias de las decisiones erroneas (grado
de impacto, en la organizacion y en los candidatos. Por ejemplo, mediante el anélisis de la
satisfaccidn con los resultados obtenidos y los procedimientos utilizados).

3.3. Buenas practicas de los asesores en decisiones de R&S

Dado que los PTO no tienen la responsabilidad sobre las decisiones, sino que desempefian
funciones de asesoramiento deben aplicar con el maximo rigor los principios que
fundamentan el cddigo ético, como garantia del compromiso con las necesidades del

cliente y con la calidad de sus servicios

A este respecto, Wunder, Thomas y Luo (2010) proponen practicas recomendables en el
asesoramiento a los decisores en R&S, relacionadas con el principio de respeto a las

personas, Yy a sus sistemas de creencias:

e Asignar un papel significativo al decisor. No reducirlo a aplicador de un algoritmo

matematico.

e Proponer la utilizacion de modelos mecéanicos de eleccion, aunque no como Unico

sistema adecuado de decision, sino como alternativa til para los decisores.

e Implicar en la atribucion de pesos a las diferentes informaciones obtenidas en la
evaluacion a las personas que van a tomar la decision (preferentemente antes de

empezar la evaluacion de los candidatos).

e Argumentar aspectos relevantes para los directivos (ahorro de tiempo, reduccion de

costes) para explicar la utilidad del modelo mecanico.
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Otra serie de recomendaciones, realizadas por los mismos autores, se relacionan con el

principio de competencia:

Informar sobre los beneficios de la combinacion matematica de las puntuaciones e

informaciones para mejorar los resultados de las decisiones en R&S.

Utilizar informes de los candidatos basados en el analisis matematico del ajuste (recta

de regresion) a los requisitos establecidos.

Evitar la compensacion de puntuaciones entre puntuaciones bajas en un criterio con
puntuaciones altas en otro (estableciendo puntuaciones minimas en cada uno de los

factores contemplados para decidir el ajuste).

No limitar el procedimiento de decision a la utilizacion mecéanica de una puntuacion. El
decisor debe considerar toda la informacion disponible y analizar los diferentes

aspectos.

Presentar informes de una lista de candidatos validos con puntos fuertes y areas de
mejora distintas, para facilitar la contemplacion de las variables econOmicas y

organizativas en que basar la decision.

Adicionalmente se pueden sefialar normas de actuacién relacionadas con el principio de

integridad (Lindsay Born y Cunningham-Snell., 2008; Lowman, 2006)

Las diferencias de criterio, interpretacion o prioridad en los valores o creencias a
aplicar jamas pueden constituir motivo de enfrentamiento u obstruccién de las

intenciones de los clientes.

En el caso de planteamiento de conflicto de intereses entre el érgano decisorio y el
asesor debe considerarse la posibilidad de plantear la cuestion a instancias superiores
(bien sean de la organizacidn cliente, o bien de los organismos colegiales), e incluso de

inhibirse del procedimiento.

En cualquier caso, los PTO deben evitar la implicacion personal en las cuestiones a
debate para la eleccion del candidato, circunscribiéndose a desempefiar su papel de

informantes expertos y cifiéndose a las limitaciones de sus procedimientos.

La probabilidad de que surja conflicto de intereses en los PTO que forman parte de los

equipos directivos de organizaciones aumenta en la misma medida en que aumenta su

Capitulo 7.- Toma de Decisiones en R&S Pagina 200

VOLVER AL INDICE



inclusion en los equipos de gobierno de las mismas, desempefiando por una parte el
papel de defensores de unos intereses parciales (aun siendo legitimos) y por otra la de
representantes de una profesion que debe garantizar la imparcialidad e independencia
de criterio. Es por esto que los PTO que ocupan posiciones directivas en las
organizaciones debieran plantear con mayor frecuencia los dilemas que se les plantean

en la conciliacion de este doble papel.

En cumplimiento del principio de responsabilidad, los PTO deben (Lindsay, Koene,
Ovreeide. y Lang, 2008):

e Informar a los decisores sobre la aplicacion de las mejores practicas de no

discriminacion existentes en la toma de decisiones sobre acceso al empleo.

e Informar a los decisores sobre el impacto de las decisiones de empleo en el clima

interno de la organizacion y en la del mercado de trabajo de los candidatos.
e Establecer garantias de calidad sobre el alcance de los servicios prestados.

La aplicacion de estos principios a la actividad de R&S presupone la cualificacion y
experiencia en el ambito especifico de la PTO, y exige la actualizacion permanente de los
conocimientos y métodos de intervencion en el entorno laboral, con especial énfasis en el
relacionado con las actividades econémicas de sus clientes y los colectivos implicados en

ellas.
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1. PROCEDIMIENTOS DE INFORMACION.

La comunicacion de los resultados de un procedimiento de Reclutamiento y Seleccion es el
momento en el que se ha de informar a todos los participantes en el mismo. Entre estos

participantes podemos destacar:

a) El demandante del candidato, ya sea un departamento interno o una empresa

externa.
b) Los candidatos, tanto aquellos seleccionados como los que no superan el proceso.
c) Otros participantes en el proceso

a) Este momento es muy importante ya que es necesario cerrar adecuadamente la

comunicacion con todas las partes involucradas en el proceso.
La informacidn basica a aportar al demandante del candidato es la siguiente:
e Datos personales del candidato, observando aquellos protegidos por la LOPD*®
e Fecha de incorporacion.
e Aspectos contractuales basicos: tipo de contrato, modalidad, etc.

e Informe de los resultados obtenidos por el candidato: cualificaciones, experiencia,
etc. Siempre observando las reservas oportunas respecto a los datos sensibles por

LOPD y que no vulneren la intimidad del candidato®.

Esta informacién debe ser comunicada por escrito mediante correo electrénico o similar

para asegurarnos su recepcion.

b) Igualmente a los candidatos seleccionados hay que comunicarles la superacion del
proceso. Habitualmente suele hacerse de manera informal mediante comunicacién
verbal, sin embargo, lo mas efectivo es hacerlo de manera escrita y formal para evitar
fallos de comunicacion. La comunicacion tiene que contener, al menos, la siguiente

informacion:

3 \Ver Anexo 3: la Ley Organica de Proteccion de datos en las actividades de R&S
* En este aspecto es importante tener en cuenta las sugerencias aportadas en el capitulo anterior sobre
redaccidn de los informes de ajuste a requisitos.
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Felicitacion por la superacion del proceso de selecciéon. Es importante transmitir
entusiasmo e interés por contar con la colaboracién de un nuevo empleado en la
empresa por lo que es muy importante comunicar la satisfaccion de la empresa con
esta nueva incorporacion. Tenemos que recordar que este tipo de comunicaciones
es una forma mas de presentar nuestra imagen de marca y tenemos que fortalecer el
sentimiento de pertenencia desde este primer momento. Por supuesto esta carta de
felicitacion ha de ser nominativa y personalizada, con la firma del representante de

la empresa, habitualmente, el director de Recursos Humanos o similar.

Facilitar los datos de contacto. Tenemos que informar de los pasos siguientes a dar
y en este sentido incorporar los datos de la persona de contacto con la que se
estableceran todos los procedimientos de contratacion (nombre, teléfono, correo

electronico, etc.).

En el caso de procedimientos de seleccion de caracter masivo esta informacion
también puede aportarse mediante la consulta del candidato en un sistema
informatizado en una pagina Web. Para ello el candidato introduce una contrasefia
(normalmente su DNI) con la que obtiene su resultado en el proceso (apto o0 no

apto).

El medio para comunicar el mensaje debe incorporar mecanismos que nos permitan

asegurarnos de la recepcion del mismo (acuses de recibo, trazabilidad, etc.).

c) En el caso de los candidatos no seleccionados también se debe comunicar este hecho,

tanto por cuestiones de respeto hacia las personas que han participado, como de cierre

de comunicacion con todos los participantes. La comunicacion debe contener, al

menos, la siguiente informacion:

Incorporar la causa de su no eleccion (o menor adecuacion que otros candidatos,
menor puntuacion, etc.) desde una posicion respetuosa y objetiva, agradeciéndole

su interés en querer trabajar para nuestra empresa.

En su caso, solicitar la autorizacion expresa de mantener su curriculo y datos

activos en la empresa por si surgen nuevas oportunidades de incorporacion.

Firma del representante de la empresa, habitualmente el director de Recursos

Humanos o similar.
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Dependiendo de la empresa, pueden existir otros agentes implicados en el proceso a los
que habra que informar del resultado final del mismo. En este apartado se incluye la
Representacion Legal de los Trabajadores (Comité de Empresa, Delegados Sindicales, etc.)
quienes han de ser informados del resultado del mismo. En este sentido una notificacion
informativa con los nombres de los mismos es suficiente. En muchas empresas ademas, la
Representacion Legal de los Trabajadores participa en el proceso de seleccion como

garante de los derechos de los trabajadores.

2. LOS PROCEDIMIENTOS PREVIOS A LA
CONTRATACION

La contratacion del candidato es el momento culminante del proceso de reclutamiento y
seleccion vy, por tanto, la constatacion de todos los esfuerzos realizados para la mejor
eleccion posible.

Habitualmente se considera un momento trivial y no se le suele prestar la atencion
necesaria por el responsable del proceso de seleccidn que suele delegarlo en el servicio de
Administracion de Personal dandole un aspecto més relacionado con la tramitacion
administrativa. Por el contrario, si bien el técnico y responsable de contratacion es el que
posee el conocimiento mas preciso sobre los términos legales, es muy importante que el
responsable de seleccidén este familiarizado con dicho lenguaje ya que el contrato de

trabajo regira las relaciones laborales del candidato con la empresa.

Antes del acto de la contratacion suelen llevarse a efecto una serie de tramites que es
preciso observar para que el proceso llegue a buen término. Entre estos tramites se

encuentran:
a) Reconocimiento médico
b) Comprobacion de referencias
c) Solicitud de documentacion

a) El reconocimiento médico permite evaluar fisicamente al candidato con el fin de
conocer si existen limitaciones para que éste pueda desarrollar el puesto de trabajo para

el que sera contratado.

Con la realizacion de este reconocimiento evitamos:
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» La propagacion de enfermedades contagiosas en la empresa.
» El posible absentismo laboral.

El coste de los reconocimientos médicos es alto por lo que suele hacerse al final del

proceso de seleccion.

El acceso a la informacién del reconocimiento se limitara al personal médico y a las
autoridades sanitarias, prohibiéndose que puedan facilitarse al empleador sin el
consentimiento expreso del candidato. Por lo tanto, la empresa solo recibird una
notificacién sobre la idoneidad o no del candidato para el puesto de trabajo teniendo en

cuenta la salud y su relacion con las medidas de prevencion aplicadas en la empresa.

b) La comprobacion de referencias es un aspecto utilizado, fundamentalmente, para
puestos de nivel gerencial. Puede ocurrir que el candidato muestre una imagen muy
adecuada a los requerimientos pero luego su “puesta en practica” no sea la prevista,
para ello es muy atil comprobar el desempefio del candidato en los puestos anteriores
con el fin de estimar inadaptacion al entorno, problemas en el trabajo en equipo,
dificultades técnicas, etc. Aunque en determinados procesos forma parte de los
procedimientos de evaluacion, en la practica de muchas organizaciones es un tramite
previo a la contratacion con la exclusiva funcion de verificar la veracidad y fiabilidad

de la informacién aportada por el candidato.

Estas referencias han de solicitarse al candidato y la peticion de las mismas ha de realizarse
de manera confidencial y bajo secreto profesional a las distintas personas con las que
contactemos ya sean de su entorno privado o profesional, de esta manera aseguramos
nuestras mediciones anteriores. Cada medicion realizada durante el proceso de seleccién
para verificar la idoneidad del candidato al puesto ha de ser contrastada, al menos una vez

para evitar “sorpresas”.

Edward Andler, gurd de la comprobacion de referencias, resume sus cuarenta afios de
experiencia en su libro The Complete Reference Checking Handbook (Andler y Herbst,
2002). Estos autores describen como los directores usan el proceso de comprobacion de
referencias para saber mas sobre sus candidatos, no sélo para ayudarles a la hora de
realizar la seleccidn final. Quieren averiguar qué es lo que emociona a cada candidato, y el

aprender mas acerca de como los supervisores anteriores han conseguido motivarle e
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inspirarle puede contribuir a obtener el mejor rendimiento de la persona una vez

contratada.
Los tres tipos de referencias empleadas por los empresarios son:
> Telefdnicas: es un contacto, via telefénica, con un antiguo jefe o compafiero de trabajo.

> Cartas: son un vestigio del mundo académico. Todavia se utilizan en algunas empresas,

pero generalmente son seguidas por una llamada telefdnica.

> Comprobaciones por parte de terceras partes: nos referimos a agencias externas que
llevan a cabo multiples servicios, que van desde comprobaciones de referencias via

telefonica a busquedas exhaustivas de historiales publicos.
c) Lasolicitud de documentacion tiene como objetivo:

» Comenzar la tramitacion administrativa del contrato para lo que se solicitan

habitualmente los siguientes documentos:

= DNI

= Tarjeta de la Seguridad Social en el caso de que la posea
= Fotografias

= Datos bancarios para efectuar el ingreso de la némina.

Permiso de trabajo, en el caso de candidatos extranjeros.
» Comprobar titulaciones precisas para el requisito del puesto:
= Copia compulsada de la titulacion académica oficial requerida.

= Certificaciones de cursos de especializacion expedidas por centros privados.
3. PROCEDIMIENTO DE CONTRATACION

Una vez que contamos con los tramites anteriores comienza este procedimiento.

El contrato de trabajo es el acuerdo establecido entre el empresario y el trabajador
mediante el cual el trabajador se obliga a prestar una serie de servicios bajo la direccion del

empresario, a cambio de una retribucién.

El contrato de trabajo puede celebrarse por escrito o de palabra si bien la legislacién

obliga a la redaccion por escrito de algunas modalidades contractuales. Si es oral el
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contrato se entenderd indefinido y a jornada completa salvo que se acredite que fueron
celebrados a tiempo parcial o con carécter temporal.

En el contrato de trabajo celebrado por escrito, deberan constar los siguientes apartados:
o Los datos de la Empresa y del trabajador.

o Lafechaen laque se iniciara la relacion laboral y su duracion.

« El tipo de contrato que se celebra.

« El objeto del mismo, esto es, las funciones (categoria profesional) que va a desemperiar

el trabajador en la Empresa.

o Las condiciones en las que se va a prestar el servicio tales como el lugar (centro de

trabajo), los dias de la semana, el horario.
o El periodo de prueba.
e Laduracidn de las vacaciones.
e Laremuneracion.
e El convenio colectivo aplicable.

o EIl contrato debe ser firmado por ambas partes y presentado en la Oficina del INEM

correspondiente.
Los tipos y modalidades de contratacion son muy variados.

Los contratos pueden clasificarse basicamente en indefinidos y temporales. Con todo, las
modalidades existentes para la regulacién juridica de estas figuras son amplias, y las
caracteristicas de cada una de ellas estan sujetas a revision en funcion de las coyunturas

que atraviesa el mercado de trabajo.

La eleccidn de la modalidad de contrato es una variable fundamental en el compromiso a
establecer entre la organizacion y la persona que se incorpora, ya que define las

obligaciones que asume el empleador junto con las exigibles al empleado.

Para obtener una informacion detallada de estas modalidades se recomienda acceder
periodicamente a la Guia Laboral del Ministerio de Trabajo e Inmigracion (MTIN), en
donde se mantienen actualizadas las formulas juridicas de establecimiento de la relacion

laboral, asi como de los incentivos establecidos para cada una de ellas (MTIN, 2010).
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Igualmente se pueden obtener en la pagina oficial del MTIN los modelos oficiales de los
contratos, asi como informacién sistemética para valorar el tipo de contrato maés

conveniente para cada caso (MTIN, 2011).
Existen obligaciones de informacion y comunicacion sobre el contrato a:

e El trabajador: EI empresario, cuando la relacion laboral con el trabajador sea superior a
cuatro semanas, debera facilitar a éste los elementos esenciales del contrato de trabajo
y las principales condiciones de ejecucién de la prestacion laboral, de forma escrita y
en el plazo de dos meses a contar desde la fecha de comienzo de la relacién laboral.

e La representacion legal de los trabajadores: Una copia bésica de los contratos que
deban formalizarse por escrito, a excepcion de los contratos de relaciones especiales de
alta direccion, para los que es suficiente su notificacion, debe ser entregada en el plazo
de diez dias a los representantes legales de los trabajadores. Igualmente se les notificara
en el mismo plazo las prorrogas de dichos contratos, asi como las denuncias de los
mismos. La copia bésica contendra todos los datos del contrato a excepcion del nimero
del documento nacional de identidad, domicilio, estado civil y cualquier otro que

pudiera afectar a la intimidad personal del interesado.

e Los Servicios Publicos de Empleo: Los empresarios estan obligados a comunicar a los
Servicios Publicos de Empleo, en el plazo de los diez dias habiles siguientes a su
concertacion, el contenido de los contratos de trabajo que celebren o las prorrogas de
los mismos, deban o no formalizarse por escrito. Dicha comunicacion se realizara
mediante la presentacion de copia del contrato de trabajo o de sus prérrogas. También
debe remitirse a los Servicios Publicos de Empleo una copia basica de los contratos de
trabajo, previamente entregados a la representacion legal de los trabajadores, si la

hubiese.

En algunos casos, fundamentalmente para puestos especializados o de nivel gerencial, se
establece lo que se denomina “carta de compromiso” que suele ser un pre-contrato
celebrado entre el candidato y la empresa. En dicha carta un representante de la empresa
con poderes notariales suficientes plasma los acuerdos tomados durante la negociacion con

el candidato. Habitualmente contiene:
o El preaviso y fecha de incorporacion del candidato.

o El cargo y funciones a desempefiar por el candidato.
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o Laretribucién fijay variable a percibir.
o Elhorario y lugar de trabajo.

o La indemnizacién en el caso de que finalmente no se llevara a efecto la

contratacion.

o Larenuncia a la contratacion en el caso de no presentacion del candidato en el dia 'y

lugar acordado.
4, LOS SISTEMAS DE ACOGIDA

En esta seccidn se incluyen aquellos sistemas cuyo objetivo fundamental es facilitar la

integracion del nuevo empleado en el entorno laboral y la compafiia.

Es claro que la primera impresion del nuevo empleado con la compafia influird
notoriamente en su motivacion y en su efecto integrador asi como en la sintonia entre sus

expectativas y las realidades que encuentra.

Si el sistema de acogida esta bien planificado y organizado, obtenemos:

Ofrecer al nuevo empleado una vision integral y completa de la empresa.

e Facilitar los objetivos principales de la compafia de forma que pueda aportar de

manera diferenciada a los mismos.
e Favorecer las relaciones con el resto del equipo de trabajo.

e Favorecer su comunicacion social.

Promover el compromiso con la posicion y la organizacion.

Los sistemas de acogida no son responsabilidad exclusiva de Recursos Humanos si bien su
funcién es fundamentalmente coordinadora. Es importante dedicar tiempo y esfuerzo a la
elaboracion del Plan de Acogida ya que la primera impresion que tenga el nuevo empleado

es vital para su adecuada integracion.

Las modalidades de acogida son muy variadas, desde la presentacion individualizada hasta
los modernos sistemas audiovisuales. En este sentido vamos a presentar el procedimiento

de acogida desde un punto de vista integral.

Las principales fases del proceso son las siguientes:
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4.1.

4.2.

4.3.

Primera toma de contacto. En esta fase tenemos que designar que persona se
encargara de recibir en su “primer dia” al candidato seleccionado. Habitualmente es
una persona del departamento de Recursos Humanos. La funcidn de esta persona es
informar al nuevo empleado de la agenda o plan que se ha confeccionado para el y por

tanto de su “plan de acogida”.

Es importante que la persona que efectle esta tarea tenga unas buenas competencias
comunicativas y de empatia con el fin de hacer llegar al nuevo empleado los mensajes

de la manera mas precisa y eficaz posible.

La primera accion importante es proceder a la lectura y firma del contrato de
trabajo, es la oficializacion de su entrada en la empresa.

Igualmente se le facilita la documentacidn administrativa y aquella que requiera en
funcion del puesto y de la empresa (tarjeta de acceso, documentos informativos,

manual del empleado, cédigo de conducta, etc.).

Entrevista con la Direccion de Recursos Humanos. Esta fase puede estar unida a la
anterior en algunos casos, pero en otros se diferencia de manera notoria ya que es el
responsable maximo de Recursos Humanos el que tiene que dar la bienvenida al nuevo
empleado asi como ofrecer esa primera informacion general sobre la empresa, su
funcion y objetivos econdémicos y sociales, las politicas sociales y de recursos

humanos, etc.

Manual de acogida. En esta fase se facilita al nuevo empleado o bien el manual de

acogida o una reunion en la que se informe de manera detallada sobre:
4.3.1. Mision, vision y politicas de la empresa.

Son los aspectos basicos de la empresa, aquellos que incluyen los valores
corporativos que se consideran importantes en la misma. Igualmente facilita el
¢Por qué? y ¢Para qué? de la empresa, cual es la orientacion de la misma y sus

objetivos ultimos.

Estos puntos son los més valorados por las personas de nueva incorporacion ya
gue marcan el desarrollo tanto de la empresa como de las personas que en ella
trabajan. Es importante facilitar la Gltima memoria que la empresa haya

confeccionado.
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4.3.2. Historiay evolucion de la empresa

Para poder conocer y aportar valor a la empresa es basico conocer la historia de
la empresa, las diferentes etapas que se han vivido asi como los pasos
cualitativos que ésta ha dado. Conocer el accionariado de la empresa. Este
punto es recomendable que sea facilitado por algun “veterano” que aporte esos
“intangibles” que no pueden incluirse en ningiin manual, como es la experticia

y el conocimiento comdn.
4.3.3. Organigrama

Facilita la comprension de la empresa mediante la organizacion que se
establece en ella. También se le facilitan los datos (teléfono, email, etc.) de
aquellos servicios o departamentos mas utilizados (help desk, administracion,

etc.).
4.3.4. Productos y servicios

Facilitar informacion sobre las lineas de productos y servicios en vigor en la
empresa, ello facilita la vision global de la misma ya que habitualmente solo se
presentan los productos y servicios asociados al puesto de trabajo que va a

desempefiar el nuevo candidato.
4.3.5. Clientes

Facilitar informacion sobre la tipologia y segmentacion de clientes que posee
la empresa. Incorporar cuotas de mercado, cifras de negocio, proveedores

principales, etc.
4.3.6. Plan estratégico.

Obijetivos, prioridades y proyectos estratégicos en los que la empresa esta

inmersa.
4.3.7. Memorias corporativas

Es el documento que recoge la actividad global de la empresa y que facilita una
vision integrada de la misma. Habitualmente comprende la siguiente

informacion:
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e Gobierno Corporativo: Pretende dar a conocer a todas las partes
interesadas (stakeholders) una perspectiva general del funcionamiento
interno de la entidad: la estructura y funcionamiento de sus 6rganos de
administracion, la estructura del negocio del grupo, los sistemas de
control de riesgo y el resto de la informacion relevante relativa al

gobierno de la empresa.

e Informe de Gestion: El objetivo fundamental de este informe de
Gestion es difundir las acciones mas significativas desarrolladas por la
empresa durante el afio, presentar los resultados obtenidos, comparados
con el objetivo y exponer tanto los aspectos mas relevantes sobre la
gestion de riesgos como las actividades que se van a emprender para

dar cumplimiento a las lineas estratégicas definidas para el afio.

e Cuentas anuales: Presentacion de los balances de la entidad, cuenta de

pérdidas y ganancias e informes de los auditores externos.

e Capital Humano: Se recogen las actividades mas representativas en
politicas de Recursos Humanos: formacion, seleccion, desarrollo,

retribucion, etc.

e Estructuras, productos y servicios: Se detalla informacion sobre el
organigrama asi como la cartera de productos y servicios de la empresa.

4.3.8. Sistemas de Responsabilidad Social Corporativa

Existen muchas definiciones de Responsabilidad Social Corporativa,
tomaremos en cuenta la propuesta de Lord Holme y Richard Watts (2011), del
World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) que la define
como “el continuo compromiso de los negocios para conducirse éticamente y
contribuir al desarrollo econdmico mientras mejoran la calidad de vida de sus

empleados y familias, asi como de la comunicad local y sociedad en general”.

Las empresas que tienen implementado los sistemas de Responsabilidad Social

Corporativa generan una serie de valores agregados como son:
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¢ Innovacion, pues cambia el modelo de las relaciones en la empresa, se
sustituyen los objetivos individuales por objetivos solidarios que

afecten a un grupo.

e Transparencia, la informacion, tanto la cualitativa como la cuantitativa,

es totalmente voluntaria y volcada hacia todos los grupos de interés.

e Eficiencia y rentabilidad, mejora los procesos productivos, el interés
por los empleados genera motivacion y retencion del talento.
Incrementa las ventas al generar fidelidad del cliente, aumentando los
resultados econdémicos y volviendo a la empresa mas atractiva al ser

una inversion socialmente responsable.

e Desarrollo sostenible, porque va de acuerdo al modelo de desarrollo
que compatibiliza la explotacion de los recursos naturales y su
regeneracion, eliminando el impacto nocivo de la accién del ser
humano para satisfacer las necesidades de las generaciones presentes
sin poner en peligro que las generaciones futuras puedan satisfacer las

suyas.
e Reputacion, es el reconocimiento publico alcanzado.

Para que los empleados conozcan estas actividades se les facilita la Memoria
de Sostenibilidad, un documento que resume la actividad de la empresa en el
entorno de RSC. Esta Memoria de sostenibilidad recoge la informacién relativa
al impacto econdémico, ambiental y social (por ejemplo, triple cuenta de
resultados, informes de responsabilidad corporativa, etc.). Estas memorias se
confeccionan en base a los criterios aportados por Global Reporting Initiative
(2011) que se han convertido en un estandar de referencia para el sector

empresarial.
4.3.9. Procedimientos basicos de Recursos Humanos

Facilitar al nuevo empleado los procedimientos fundamentales para que
conozca cémo funcionan y cuales son sus objetivos. Ademas se le instruye en
el uso y conocimiento del Portal del Empleado, herramienta en la que se suele

incluir toda la informacion de acogida. Los procedimientos mas habituales son:
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e Convenio colectivo y legislacion laboral. Se facilita al empleado el convenio

colectivo del sector asi como toda aquella informacion de caracter laboral.

e Sistema de control de presencia. Facilitar la informacion sobre aquello
relacionado con la jornada laboral, permisos laborales, vacaciones,

enfermedad, etc.

e Sistema de retribucion. Facilita informacion sobre la normativa interna
respecto a los aspectos retributivos, tanto fija como variable. Incluye
también la informacion sobre los sistemas de objetivos y desempefio

aplicados en la empresa.

e Plan de formacion. Facilita informacion sobre el desarrollo formativo de los

empleados.
¢ Plan de Prevencion de Riesgos Laborales vigente en la empresa.

e Plan de Conciliacion. Segun la definicion de la Fundacion Mas Familia,
“conciliar es poner de acuerdo, es reunir voluntades en torno a un mismo
fin, es mediar entre aspectos aparentemente incompatibles, es alcanzar la
armonia en los procesos, conciliar es compatibilizar lo personal con lo
laboral en la vida de las personas, conciliar es, en suma, posibilitar una vida

mas plena”.
El plan de Conciliacion presta atencion a las siguientes cuestiones:

o Proteccion especial del embarazo y la maternidad. Con medidas
conducentes a otorgar permisos retribuidos, reduccion de jornada,

excedencias para adopcion, etc.

o Flexibilidad horaria. Permisos para atender a las necesidades familiares
en funcion del principio de atencion a los familiares dependientes del

trabajador.
o Teletrabajo y aportacion tecnoldgica.
o Jornada a tiempo parcial o jornada reducida.

o Ayuda a la familia del empleado con excedencias de hasta 3 afios para

cuidar familiares.
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o Ejemplo por parte de la direccion de la empresa. Directivos como
ejemplo de conciliacion (horario de reuniones, objetivos, etc.)

o Programas complementarios: asistencia personal, asesoramiento legal,

ayuda econdmica para guarderias, etc.

o Modelo formativo presencial y e-learning para facilitar el acceso a la
formacion a todos los empleados.

o Trabajo por objetivos. Lo que importa es el resultado no la presencia en

el trabajo.

e Plan de Igualdad. “Son un conjunto ordenado de medidas, adoptadas
después de realizar un diagnostico de situacion, tendentes a alcanzar en la
empresa la igualdad de trato y de oportunidades entre mujeres y hombres y
a eliminar la discriminacion por razén de sexo” (Art. 46 Ley Orgénica
3/2007). Conforme indica el Manual para elaborar un Plan de Igualdad en
la empresa, publicado por el Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales
(2007), en el caso de las empresas de mas de doscientos cincuenta
trabajadores, las medidas de igualdad a que se refiere el apartado anterior
deberan dirigirse a la elaboracién y aplicacion de un plan de igualdad que
debera ser asimismo objeto de negociacion en la forma que se determine en

la legislacion laboral.

Sin perjuicio de enunciado anteriormente, las empresas deberan elaborar y
aplicar un plan de igualdad cuando asi se establezca en el convenio

colectivo que sea aplicable, y en los términos previstos en el mismo.

La elaboracion e implantacion de planes de igualdad sera voluntaria para las
demas empresas, previa consulta a la representacion legal de los

trabajadores y trabajadoras.

Las materias sobre las que se establece el Plan de Igualdad habitualmente

son:
o Politica retributiva
o Seleccion de personal

o Clasificacion profesional
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4.4.

o Promocion.

o Formacion.

o Acoso laboral
4.3.10. Sistema de beneficios

Informar a los nuevos empleados de los beneficios a los que puede acceder

asi como los procedimientos asociados. Se pueden incluir:

Seguros
e Préstamos
e Ayudas a la formacion
e Asociaciones de empleados
o Etc.
4.3.11. Sistemas de gestion

Se incluyen aquellos sistemas de informacién y gestion utilizados en la
empresa como el Cuadro de Mando, los sistemas de planificacion, sistemas de

calidad, etc.

Entrevista con el responsable directo. La recepcién del nuevo responsable directo
también ha de estar planificada. En primer lugar conviene respetar un tiempo para este
encuentro, buscando el momento méas adecuado, algunas empresas lo sitlan después
de la primera hora de la mafiana para evitar las urgencias. La mision fundamental de
esta entrevista es facilitarle la informacidn basica de su puesto de trabajo, presentarle
al resto del equipo asi como el lugar fisico asignado para el desempefio del puesto y lo
mas importante, que es lo que se espera de su aportacion, cuales seran sus funciones y

objetivos personalizados.

En algunas empresas es en este momento donde se establece el “tutor o padrino” que
la persona tendra durante su primer afio en la empresa. Evidentemente esta figura suele
utilizarse para puestos de recien titulados o personas con baja experiencia laboral. La
mision de este tutor es facilitar al nuevo empleado la informacion y la resolucion de
dudas relacionadas con la empresa y el puesto de trabajo. Este tutor establece una

relacion especial con el nuevo empleado, fomentando la confianza vy
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4.5.

4.6.

4.7.

corresponsabilizdndose de su buena integracién. Sirve como puente de comunicacion
entre la linea, recursos humanos y el empleado, facilitando la informacion y ejerciendo

una funcion de mentoria.
Dentro de esta fase también se incluye una visita por las instalaciones de la empresa.

Formacion inicial. En algunos casos, bien por cuestiones legales o de reglamento
interno, es precisa la realizacién de una formacién previa que cualifique al nuevo

empleado para el desempefio del puesto.

Informacion al resto de la empresa. También tenemos que establecer el mecanismo

por el que el resto de la empresa conocera la incorporacion del nuevo empleado.

Otros sistemas de integracion. Ademas de lo comentado, existen otros actos que se

utilizan para reforzar la integracion de los nuevos empleados. Entre ellos estan:

e Desayunos con la Direccion General. Permite el conocimiento integral de la

empresa mediante el conocimiento de su lider de més alto nivel.

e Coctel de bienvenida. Se establece contacto con el resto de la plantilla de una

manera informal.

Las empresas mas importantes dedican esfuerzo y atencion a la llegada de nuevos

empleados poniendo a su disposicion el tiempo y los recursos necesarios para explicarles

porqué han sido contratados, qué es lo que esperan de ellos y como deben afrontar la

actividad diaria.

La duracion de un plan de acogida es variable y estara en funcion de la empresa, su cultura

y los recursos de los que disponga. Lo importante es que tras el Plan, el empleado disponga

de los conocimientos, habilidades y actitudes deseados por el departamento de Recursos

Humanos con el maximo nivel de integracion y socializacion en la empresa.

5.

SISTEMA DE SEGUIMIENTO

Tras la integracion del nuevo empleado, éste ya estd realizando su trabajo y es preciso

establecer un sistema de seguimiento que nos permita conocer:

La adaptacién al nuevo equipo y a la organizacién

El rendimiento y desemperio en el puesto de trabajo
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e EI grado de cumplimiento de las previsiones realizadas en funcion de sus

competencias.
e La evaluacion del periodo de prueba

A lo largo del seguimiento se programaran reuniones de trabajo con su “tutor o padrino”,
los miembros de su departamento, con los posibles colaboradores que puedan aportar algo
en su desempefio, asi como los mandos y directivos, en las que se debatiran y discutiran

funciones, organizacion e interrelaciones con el nuevo empleado.

De esta forma se pueden establecer planes de accion que permitan reconducir las

situaciones no deseadas que mejoren el desempefio del nuevo empleado.

En muchas empresas se utiliza también la Evaluacion del Desempefio como un elemento

mas que permite tener informacion homogeneizada con la del resto de los empleados.

Es muy importante que existan estos sistemas de seguimiento para conocer si los objetivos
planteados con la seleccion del nuevo candidato se han conseguido total o parcialmente y
cuales son las causas de no alcanzar el méximo nivel de adecuacion. Para los
departamentos de Seleccion es muy importante tener un feed-back con la linea de manera

gue puedan mejorarse los sistemas utilizados.
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1. INTRODUCCION

La seleccion de personal podria ser definida como aquel proceso utilizado por las
organizaciones para tomar una decision sobre la adecuacion de los candidatos para los
puestos ofertados, amparandose tal decision en la informacion obtenida mediante
instrumentos evaluativos, tales como formularios de solicitud, valoraciones de méritos
(formacion y experiencia), entrevistas, tests de habilidades cognitivas, tests de habilidades
psicomotoras, tests y cuestionarios de personalidad, simulaciones (dindmicas de grupo, tests
"in-basket", juegos de empresa, etc.), tests de muestras de trabajo, referencias, entre otros. De
la anterior definicién se desprenden claramente tres aspectos: (1) que es preciso emplear
instrumentos evaluativos que hayan mostrado propiedades psicométricas convenientes y
aceptadas por las organizaciones cientificas y profesionales, y que si no se utilizan estaremos
ante otro proceso de incorporacion pero no ante seleccion de personal; (2) que tales
instrumentos tienen como objetivo permitir una toma de decision sobre la adecuacion de los
candidatos al puesto, garantizando un proceso de seleccion no discriminatorio y justo, y
usando procedimientos evaluativos que hayan demostrado una buena aceptacion por parte de
los solicitantes; (3) que se requiere un profesional capacitado en la utilizacion de tales
instrumentos, (4) que tanto los instrumentos como los procesos demuestren que, en tanto que
intervencion organizacional, son econdmicamente (tiles, y, por ultimo (5) desde el punto de
vista general, que las practicas de seleccion de personal llevadas acabo por los diferentes
departamentos o responsables son auditadas periddicamente. Este capitulo tratara
esencialmente sobre tres aspectos: (a) la validacion de los procedimientos de seleccion de
personal; (b) los indicadores de la utilidad de dichos procedimientos y (c) como se puede

auditar las précticas de seleccion de personal.

2. VALIDACION DE LOS PROCEDIMIENTOS DE
SELECCION DE PERSONAL.

De acuerdo tanto a la ultima edicion de los Standards for Educational and Psychological
Testing (AERA, 1999), como a los Principles for Development and Use of Personnel
Selection Procedures (SIOP, 2004), la validez de una prueba, procedimiento 0 metodo de
medida es un concepto unitario referido al grado en que la evidencia empirica y la teoria
apoyan la interpretacion de las puntuaciones de la prueba en la utilizacion correspondiente de
la misma. A este respecto el proceso de validacion implica acumular evidencia para

proporcionar una solida base cientifica a las interpretaciones de las puntuaciones de las
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medidas realizadas. Las fuentes de evidencia de validez son multiples y, aunque dicho
concepto es unitario, tales fuentes pueden arrojar luz sobre distintos aspectos de la validez.
Habitualmente se distinguen tres tipos de evidencia de validez: (a) basada en la relacion con
criterios externos, (b) basada en el contenido y (c) basada en la estructura interna (constructo).
Por tanto, desde un punto de vista cientifico y profesional, la validacion de los procedimientos
de seleccion de personal es el principio basico para que dichos procedimientos puedan ser
empleados para poder tomar decisiones. Basicamente, hay dos tipos de estudios que pueden
realizarse para conseguir evidencias de validez. Por un lado estan los llamados estudios de
validez local y por otro los basados en estudios de generalizacion de la validez, habitualmente
empleando como método de investigacion el meta-anélisis psicométrico (Hunter y Schmidt,
2004).

2.1. Estudios de Validacion Local.

Por lo que se refiere al primer tipo de estudios, desde un punto de vista metodoldgico, los

estudios de validacion local se harian siguiendo el esquema que aparece en la Figura 1.

Figura 9.1. Desarrollo General de los Procesos de Validacion en seleccion.

Analisis del Puesto

A

Identificacion de las Dimensiones y Competencias Relevantes

\d

Identificacion de Conocimientos, Destrezas y Capacidades
Necesarias (CDC)

\d

Desarrollo de Instrumentos para Medir los CDC

\d

Validacion de los Instrumentos:
1. Contenido 2. Constructo 3. Criterio

v

Uso de los Instrumentos de Evaluacién para
Procesar las Solicitudes

Capitulo 9 - La validacion de los resultados y la auditoria del proceso Pagina 226

VOLVER AL INDICE



Cada uno de los pasos tiene sus propias complejidades y dificultades, en especial el que
podria llamarse de validacién propiamente dicho y diversas decisiones deben tomarse con
antelacion, es especial la referencia a que clase de evidencia de validez se va a obtener. En el
ambito de la seleccion de personal, las dos mas comunes son la validez de criterio y la validez

de contenido.

Por lo que se refiere a la primera, la validez de criterio es preciso que se determinen (a) el
criterio que se pretende predecir, indicando la relevancia para el caso; (b) los predictores; (c)
la muestra, sefialando todas las caracteristicas que pudieran influir en la relacion entre
predictor y criterio, (d) el tipo de andlisis estadistico, (e) la existencia o no de diferencias que
perjudican a grupos protegidos por ley, tanto en el criterio como en el predictor.

En el caso de los estudios de validez de contenido es preciso gque se determinen con precision
los siguientes aspectos: (a) el dominio (contenido) al que pretende aplicarse la prueba; (b) la
eleccion justificada del procedimiento de seleccion; (c) la muestra a la que se aplicara el
procedimiento; (d) la evidencia estadistica de la validez de contenido, por ejemplo, usando las
férmula de Lawshe o de Aiken; (e) la existencia o no de diferencias desfavorables para los

grupos protegidos por ley.

2.2. Estudios de Generalizaciéon de la Validez mediante Meta-analisis

Psicométrico.

Cuando hay un numero suficiente de estudios de validez local sobre la relacién entre un
predictor y un criterio, pueden llevarse a cabo estudios de generalizacion de la validez, con
objeto de comprobar si la validez es especifica de cada estudio o si se generaliza a través de
las situaciones, puestos, criterios, muestras y otras caracteristicas. En este caso, la técnica a
emplear es el meta-analisis psicométrico propuesto por Hunter y Schmidt (2004) o cualquiera
de las alternativas que se han ido proponiendo a los largo de los afios. Los resultados de un
estudio de este tipo podran permitir determinar si el procedimiento de seleccion permite hacer
inferencias validas sobre el desempefio o cualquier otro de los criterios organizacionales de
interés (p. ej., formacion, conductas contraproductivas, etc.) y, en consecuencia, si la
respuesta es afirmativa, no seria necesaria realizar un estudio de validez local que determinase
la validez del procedimiento. Para poder llevar a cabo un meta-analisis de la caracteristicas
sefialadas es preciso disponer de los siguientes elementos: (a) un nimero lo suficientemente

elevado de estudios con muestras apropiadas y registrado su tamafio; (b) el coeficiente de
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validez encontrado en cada estudio; (c) la fiabilidad de predictor y la fiabilidad de criterio,
ésta ultima normalmente expresada en términos de un coeficiente interrater; (d) la restriccion
en el rango del predictor y la restriccion en el rango de las puntuaciones del criterio; (e ) las
puntuaciones medias en el predictor de los diversos grupos protegidos por ley y los diversos
grupos ocupacionales utilizados. El resultado del meta-analisis debe indicar al menos dos
indicadores: (a) la validez operativa del procedimiento, entendiéndose por la misma, la
validez observada corregida por restriccion en el rango del predictor y la fiabilidad del
criterio, y (b) el intervalo de credibilidad de la validez operativa, que no debe incluir el valor
0. Si este dltimo valor no incluye 0 hay evidencia de generalizacion de la validez y el
coeficiente de validez operativa obtenido puede utilizarse con fines predictivos.

2.3. Las Reacciones de los Solicitantes a los Procedimientos de Seleccion

Las opiniones y percepciones que los solicitantes tienen de los diversos procedimientos de
seleccion de personal tienen importantes consecuencias en la aplicacion préctica de los
mismos, y un creciente numero de estudios llevados a cabo en paises de los cinco
continentes han demostrado la importancia que tiene considerar esta fuente de varianza en
los estudios de validacion de los procedimientos de seleccion y en la aplicacion préctica de
los mismos. Un reciente estudio integrativo de la evidencia empirica disponible incluye,
entre otros datos, el grado de favorabilidad de cada uno de los procedimientos, de acuerdo
a las percepciones de los candidatos en los procesos de seleccion. Como puede apreciarse,
los tests de muestras de trabajo son el procedimiento mejor considerado por los candidatos,
seguido de las entrevistas, los méritos consignados en el curriculo y los test de capacidades
cognitivas. Por su parte, la grafologia y los contactos personales, son mal considerados (se
utilizé en todos los casos una escala de 7 puntos donde 1 nada favorable y 7 significaba
totalmente favorable).

Tabla 9.1. Resultados de Favorabilidad de Diferentes Procedimientos de Seleccion de Personal (basada en

Anderson, Salgado y Hulsheger, 2010)

Procedimiento Favorabilidad Media

Biodata 4.28
Tests de Capacidades Cognitivas 4.59
Contactos Personales 2.59
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Procedimiento Favorabilidad Media

Grafologia 2.33
Tests de Integridad 3.69
Entrevistas 5.22
Cuestionarios de Personalidad 4.08
Referencias 4.36
Curriculum 4.97
Tests de Muestras de Trabajo 5.38

3. UTILIDAD ECONOMICA DE LA SELECCION DE
PERSONAL

Brogden (1949) y Cronbach y Gleser (1965) mostraron que existia una relacién lineal
entre la validez de un predictor (p. ej. una entrevista) y el rendimiento en el trabajo
medido en unidades monetarias (p. €j. euros, ddlares). Por tanto, un analisis de utilidad
econdémica no es mas que una estimacion de la rentabilidad econdmica que la
organizacion obtiene con su uso o las peérdidas que tendria si no lo utiliza.
Dependiendo de si la organizacion es publica (no lucrativa) o privada (lucrativa) la

rentabilidad sera expresada como ahorro de costes 0 como beneficios.

Para saber si un programa de seleccion va a ser rentable en una organizacion
determinada, en primer lugar debemos conocer el coeficiente de validez de dicho
instrumento. En segundo lugar, es necesario conocer la desviacion tipica del valor del
desempefio de los empleados expresado en dinero. Una tercera variable es la
puntuacion media (expresada en puntuaciones z) que tienen los empleados
seleccionados en el predictor. La siguiente variable es el coste del programa de
seleccién. Finalmente, la Gltima variable es la proporcion de candidatos aceptados
(contratados) del total de solicitantes del puesto en cuestion. A esta variable se le
Ilama razon de seleccidn. Todas estas variables se combinan del siguiente modo en la

ecuacion (primera formula de BCG):

U=(R*SDy*M)-(C/RS) 1)
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donde,

U = utilidad econdémica

R = validez del procedimiento de seleccion

SDy = desviacion estandar del valor del rendimiento en dinero
M = puntuacion en el predictor (en puntuaciones tipicas)

C = coste de la entrevista

RS = proporcion de candidatos aceptados (razon de seleccién).

Hay una segunda férmula, derivada de la anterior, que se puede utilizar cuando
estamos comparando la ganancia en utilidad econémica que se conseguiria como
consecuencia de la sustitucién de un sistema de seleccion por otro mas valido. Tal

férmula es:

IU = [SDy * (R2 * M2 — R1*M1)] - [(C2 - C1) / RS] @)

donde,

IU = incremento en utilidad econdmica con la sustitucion

R2 = validez del nuevo procedimiento (p.e. entrevista conductual estructurada)
R1 = validez del procedimiento antiguo (p.e. entrevista no estructurada)

SDy = desviacion estandar del valor del rendimiento en dinero.

M2 = puntuacion media en el nuevo predictor (en puntuaciones tipicas)

M1 = puntuacién media en el predictor antiguo (en puntuaciones tipicas)

C2 = coste del nuevo predictor (p.e. la entrevista conductual estructurada)

C1 = coste del predictor antiguo (p.e. la entrevista no estructurada)

RS = proporcion de candidatos aceptados (razon de seleccion)

Estas dos formulas estiman la utilidad econémica por persona contratada y afio. Sin
embargo, no siempre se contrata una sola persona, Sino varias en un proceso Y,
ademas, dichas personas pueden permanecer en la compafiia durante un tiempo
superior a un afo. Por tanto, si queremos saber cual seria la utilidad acumulada por un

determinado namero de contratados durante los afios que permanezcan en el puesto,
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bastaria con afiadir a las dos férmulas anteriores los datos referidos al nimero de
contratados y la duracion promedio de permanencia en la compafiia; datos disponibles
naturalmente en los ficheros de la misma. De este modo la formula 1 quedaria

establecida del siguiente modo:

U=[R*SDy*M*N*T][(C*N)/RS] 3)

donde,
N= namero de contratados
T= tiempo promedio de permanencia en la empresa

Y la segunda formula quedaria del siguiente modo:

IU = [N* T * SDy * (R2 * M2 — R1*M1)] - [((C2 — C1) * N) / RS] 4)

En afios recientes ha habido un incremento de la investigacion sobre el anélisis de la
utilidad de las intervenciones organizacionales que ha dado lugar a diversos desarrollos en
las férmulas de calculo, resultantes de incrementar el nimero de parametros considerados
en el modelo de estimacion de la utilidad econdémica (Boudreau, 1991; Boudreau y
Ramstad, 2002; Cabrera y Raju, 2001).

En la practica no es dificil aplicar estas formulas, ya que las organizaciones ya
disponen o pueden disponer facilmente de la informacion necesaria para resolver las
ecuaciones. Unicamente SDy, es decir, la desviacion tipica del valor del rendimiento
en dinero es a veces dificil de estimar debido a la falta de costumbre de estimarla en la
practica. Estrictamente hablando, se necesitaria el valor en unidades monetarias (p. €j.
euros) de cada solicitante para estimar la desviacion tipica, sin embargo es dificil o
imposible reunir esta informacion en el caso de los solicitantes rechazados. Para
obtener este dato se han desarrollado diversos métodos, entre los cuales, el CREPID
(Cascio y Ramos, 1986), y el de los percentiles 15 y 85 (Schmidt, Hunter, McKenzie y
Muldrow, 1979) son los mas utilizados en la actualidad (en el anexo | de este capitulo
puede verse el cuestionario empleado por estos Ultimos autores para obtener los datos

para calcular la SDy).
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4. INDICADORES DE GESTION DE LA SELECCION DE
PERSONAL

Los indicadores de gestion de la seleccion de personal se pueden agrupar en dos grandes
categorias: (a) Indicadores o ratios fundamentales de la gestion de seleccién y (b) costes de
la seleccion de personal. Aungue ambos tipos de indicadores tienen una base econdmica,
por lo general, no suelen estar expresados en unidades monetarias. Otra particularidad es

que suelen establecerse de modo agregado, méas que para individuos concretos.
4.1. Indicadores (Ratios) Fundamentales.

Son medidas que se refieren a las actividades principales de los diversos procesos de la
gestion de los recursos y que las organizaciones suelen utilizar para comparar con afios
precedentes e identificar tendencias o posibles problemas. En general son faciles de
obtener y calcular ya que la informacion necesaria suele estar disponible para el

Departamento de RRHH. Los méas comunes son los siguientes:

Ratio de Candidatos Aptos (RCA):

RCA=CA/V

CA= nUmero de candidatos evaluados
V= nUmero de vacantes.

Ratio de Respuesta a las Fuentes de Reclutamiento (RRFR):

RRFR=S/PO

S= numero de solicitudes recibidas
PO= namero de puestos ofrecidos.

Calidad de la Seleccion (CC):

CC= (CM+PCA+PC1) /N

CM= calificaciones medias de desempefio de los nuevos empleados (en porcentaje).
PCA= porcentaje de nuevos empleados ascendidos en el plazo de un afio.

PC1= porcentaje de nuevos contratados que continian después de un afio.

N= numero de indicadores usados.
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Tiempo medio en cubrir una vacante. (TMV)

TMV=DSC/NV

DSC= nUmero total de dias sin cubrir la totalidad de vacantes
NV= nlimero de vacantes

Ratio de Aceptacion de Ofertas Realizadas (RAO)

RAO =AO/AR

OA= numero de ofertas de puestos aceptadas por los candidatos
AR= numero total de ofertas de puestos realizadas

4.2. Andlisis de Costes (Contabilidad de Recursos Humanos)

Es un método que asigna costes a determinados patrones de comportamiento de los
empleados. Proporciona resultados que son muy semejantes a los utilizados en las técnicas

contables y a los que los directivos estan acostumbrados a usar.

Coste de Contratacion por Empleado (CCP):

CCP=[(CA+HA+PR+V+T+PS)/C]+10%

CA= coste de anuncios

HA= honorarios agencia

PR= primas por recomendaciones de empleados.
V= coste de viajes de candidatos

T= coste de traslado

PS= coste de prestaciones de seleccionadores.
C= nUmero de contratados.

Coste de la Orientacion del Empleado (COE):

CO=[(tx P x Em) + CD]J/Em

t= tiempo medio para orientar al empleado.
P= coste por hora de los empleados asistentes.

CD-= coste por empleado del departamento de RRHH.
Em= namero total de empleados orientados
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5. AUDITORIA DE SELECCION DE PERSONAL

La Auditoria de seleccion de personal es un método especifico de auditoria cuya finalidad
es determinar o indicar la situacion, desde distintos puntos de vista, de los diferentes
componentes del sistema de seleccion de recursos humanos. En la medida de lo posible

debe incluir la valoracion posible de dichos componentes.

Habitualmente, en una auditoria de seleccién de personal suelen figurar los siguientes

aspectos:

e Reclutamiento: modos

e Analisis de Puestos

e Modelo de seleccion

e Procedimientos de medida

e Existencia de criterios psicométricos apoyados empiricamente
e Existencia de criterios no psicométricos

e Soporte legal

¢ Planificacién y organizacion de la seleccion
e Proceso de socializacion

e Sistema de Gestion de la Seleccion

e Plan de Seleccion

e Inversion en Seleccion

e Departamento de Seleccién

e Responsable de Seleccion

La realizacion de las auditorias de seleccion de personal, como las de los restantes
procesos de un sistema integrado de gestion de los recursos humanos, se suele hacer
mediante formularios que cumplimenta el departamento de recursos humanos, los
responsables de la seleccion y /o algunos de los empleados. A este respecto, existen dos
aspectos que tienen que tenerse en cuenta: (a) el contenido del formulario y (b) la
valoracion del mismo. Un ejemplo de formulario de Auditoria de Seleccion aparece en el

anexo Il de este capitulo.
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Anexo . Modelo de cuestionario para obtener el valor de la

desviacion tipica del desempefio expresada en unidades monetarias.

Basandose en su experiencia, nos gustaria que usted estimase el valor anual producido para
su compafiia por el empleado promedio del puesto X. Considere la calidad y la cantidad de lo
producido normalmente por un empleado promedio y cuanto es el valor de dicho producto. Al
tratar de dar un valor a tal producto, puede servir de ayuda considerar lo que costaria hacer
gue otra organizacion u otra persona produjese tales bienes o servicios.

Basado en mi experiencia, yo estimo que para mi compaiiia el valor
Promedio de lo producido por el empleado promedio del puesto X
son: euros por afio.

Ahora nos gustaria que usted considerara el empleado “superior”, definiendo superior como
aquel empleado que esta en el percentil 85; es decir, cuyo desempefio es mejor que el 85% de
sus compafieros y que solo un 15% de los empleados lo hacen mejor. Considere la cantidad y
la calidad de lo producido normalmente por un empleado “superior”. Seguidamente, estimé
el valor de estos productos y servicios. Al situar un valor global en pesetas de lo producido
por un empleado superior, de nuevo puede servir de ayuda considerar lo que costaria que
alguien externo (una compaiiia, otra persona) proporcionase estos productos o servicios.

Basado en mi experiencia, yo estimo que para mi compafiia el valor
Promedio de lo producido por el empleado “superior” del puesto X
son: euros por afio.

Finalmente, nos gustaria que considerara al empleado “inadecuado”, considerando
empleado inadecuado aquel que es inferior al 85% de los restantes empleados y solo supera
al 15%. Considere la cantidad y la calidad de lo producido normalmente por un empleado
“inadecuado”. Seguidamente, estime el valor de estos productos y servicios. Al situar un
valor global en pesetas de lo producido por un empleado superior, de nuevo puede servir de
ayuda considerar lo que costaria que alguien externo (una compaifiia, otra persona)
proporcionase esa cantidad de productos o servicios y de esa calidad.

Basado en mi experiencia, yo estimo que para mi compafiia el valor
Promedio de lo producido por el empleado “inadecuado” del puesto

X son: euros por afio.
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Anexo I1. Cuestionario de Auditoria de Seleccién y Reclutamiento
(McConnell, 1986).

1. ;Quién autoriza el procedimiento de contratacion para un puesto?:

2. ¢Es una autorizacién formal, utilizando un formulario o un informe? Si No

3. ¢La autorizacion requiere que se haga una descripcion del puesto de trabajo que se va a

contratar? Si No

4. ;La autorizacion requiere que se identifiquen objetivos a cumplir o estandares de desempefio?
Si No

5. ¢La autorizacion requiere que se identifiquen los requisitos de experiencia, educativos y/o

técnicos? Si No

6. ¢ Cuando es posible se intenta cubrir la vacante con personal de la propia organizacion?
Si No

7. ¢Se utiliza un anuncio de la vacante para advertir a los empleados de que tal puesto esta
disponible? Si No

8. ¢Se advierte a los empleados de los requisitos del puesto disponible? Si No

9. ¢En qué caso no se cubririan los puestos con personas de la propia organizacion?

10. ¢Quién determina el método para obtener candidatos cualificados para los puestos vacantes?
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

¢En los anuncios de reclutamiento se exponen completamente las particularidades del puesto,
por ejemplo, requisitos de experiencia, educativos, localizacion, viajes, salario, etc.?
Si No

¢Cuantos candidatos se consideran deseables para cubrir una vacante?:

Antes de proceder a buscar candidatos externos a la organizacion, ¢Se considera a los
empleados internos potenciales? Si No
El departamento que tiene asignado el puesto ¢;evalla a los candidatos? Si No
El jefe/supervisor del puesto ¢evalla a los candidatos? Si No
¢Se utilizan instrumentos/procedimientos de seleccion, p.e. tests? Si No
¢Se han validado profesionalmente dichos procedimientos? Si No
¢Han sido identificados a partir de un analisis del puesto? Si No

Los requisitos del puesto ¢Son idénticos para los candidatos internos (personal propio) y

externos a la organizacion? Si No

Las personas/jefes que tengan que intervenir en las entrevistas ¢han sido formados en tales

técnicas? Si No

Las personas/jefes que tengan que intervenir en las entrevistas ¢han sido formados en los
requisitos legales de los procedimientos de seleccion? Si No
¢Se informa a todos los candidatos de cual ha sido la decision? Si No
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23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

¢Hay algun puesto en el departamento que se encarga de la responsabilidad o de coordinar la
totalidad del procedimiento de seleccion? Si No

¢Quién toma la decision final de seleccion:

¢Ha sido establecido una politica clara para determinar cuales son las fuentes de los candidatos
que van a ser seleccionados? Sj No

¢Ha sido publicada tal politica? Si No

¢Ha sido comunicada tal politica a todos los responsables? Si No

¢Ha sido tal politica comunicada a todos los empleados? Si No

¢Se considera la entrevista de seleccion un flujo informativo de dos direcciones? Dicho de otro
modo ¢se comunica a los candidatos informacidn sobre la organizacién y el puesto o sélo se

les pide informacidn sobre ellos? Si No

¢Existen folletos u otra fuente informativa sobre la organizacion para entregarselos a los
candidatos? Si No

¢Ha planificado la organizacion las necesidades futuras en el area de reclutamiento y seleccion?
Si No

¢Para cuantos afios se ha hecho tal planificacion?:

¢Ha comparado la organizacion dicha proyeccion con la capacidad actual de su departamento

de gestion de recursos humanos? Si No
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34. ¢Ha hecho la organizacion planes para asegurar la adecuada capacidad para cumplir con las

necesidades futuras de reclutamiento y seleccion? Si No

35. Usando una escala de 1 a 9 (1=bajo, 5= promedio, 9=alto), ; Cémo crees que la mayoria de los
empleados del departamento de personal valorarian la calidad de la actividad de seleccion y
reclutamiento (Sy R)?

36. Usando la misma escala ¢Coémo crees que la mayoria de los empleados de fuera del

departamento de personal valorarian la calidad de la actividad de Sy R?

37. Usando la misma escala, ;Cémo valorarias tu calidad de la actividad de seleccion y

reclutamiento?
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1. INTRODUCCION

La intervencion de los psicologos en los procesos de R&S implica la utilizacion de los
conocimientos y procedimientos generados por la disciplina en la estan cualificados y para

la que son competentes.

La competencia profesional de los psicologos en actividades de R&S es la especifica del
area del Trabajo y las Organizaciones (PTO), que cualifica para la intervencion en entornos
laborales. EI conocimiento cientifico de estos entornos se fundamenta en la descripcion,
explicacion y prondstico de los comportamientos humanos y sus procesos mentales en
relacién con las tareas que realizan, los contextos en que las realizan, y las caracteristicas

relacionadas con un desempefio adecuado.

El punto de partida para el establecimiento de las caracteristicas que constituyen “el Perfil”
(a partir del cual se realizara el reclutamiento y/o la seleccion) es el analisis del trabajo. Sin

analisis riguroso del empleo no hay procesos de R&S cientificamente fundamentados.

El Perfil de Exigencias del puesto de trabajo es el punto de partida para iniciar los procesos
de R&S; pero —a su vez- es un punto de llegada, constituye el producto de la recogida y

sistematizacion de la informacion sobre:

a) las tareas y responsabilidades a desempefiar,

b) los resultados a conseguir,

c) las condiciones medioambientales, psicofisicas y psicosociales derivadas del contexto
concreto en que se desempefiara el trabajo,

d) las caracteristicas personales predictoras de un adecuado desempefio en el contexto

concreto.

Como es evidente, las caracteristicas personales predictoras de un desempefio adecuado
son mas faciles de establecer cuando se dispone de datos validos y fiables sobre el
desemperio real de personas en tareas y contextos similares a los establecidos. Y resultan
mas dificiles de establecer cuando los contenidos del trabajo, o sus contextos, no estan

suficientemente estudiados en su desempefio efectivo.

Independientemente de ello, la eleccion de las caracteristicas que constituyen “el perfil”

del trabajo no es una decision inocua. La igualdad de oportunidades en el acceso al empleo
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exige que haya una relacion directa (y legalmente admisible) entre la caracteristica
personal y el ajuste a las caracteristicas del trabajo.

En este Anexo se comentan sucintamente los métodos de analisis que diferencian entre una

actuacion competente de la PTO de aquellos otros que carecen de rigor cientifico.

Por més que las tendencias predominantes sean las de privilegiar los factores estratégicos
de la cultura organizativa sobre los descriptivos de las caracteristicas y condicionantes de
las tareas y responsabilidades a desempefiar, el marco de intervencion de la PTO debe
tomar en consideracion tanto unos como otros. Ni es posible desdefiar la perspectiva
integradora (que considera como fendmeno Unico a cada organizacién concreta) ni
tampoco olvidar la perspectiva diferencial (que se ocupa de comparar los elementos

comunes a las diferentes organizaciones).
1.- El Perfil de Exigencias como producto del andlisis del trabajo

Las diferentes denominaciones que recibe el perfil de exigencias de un puesto de trabajo
(profesiograma, perfil de requerimientos,...) no estdn relacionadas con los distintos
procedimientos utilizados para recoger y sistematizar la informacion; ni siquiera con los
criterios que se utilizan para describir y analizar el trabajo (Pearlman & Sanchez, 2010).
Con todo, la racionalidad en la eleccion de las personas que mejor se adecuaran a un
trabajo determinado sigue exigiendo el conocimiento de sus caracteristicas, ya sean estas
derivadas de las tareas y responsabilidades a desempefiar; o ya lo sean de las caracteristicas

de la organizacion.

Los cambios en la organizacion del trabajo, en las relaciones laborales y en el significado
social del trabajo, han hecho evolucionar los procedimientos de estudio de las ocupaciones,
planteando desacuerdos entre los practicantes de los nuevos modelos de analisis y los
investigadores y partidarios de los métodos consolidados (por los que se guian tanto las
clasificaciones ocupacionales utilizadas en las estadisticas oficiales como los sistemas

educativos de formacion profesional).

De las diferentes metodologias de analisis, las mas extendidas actualmente en la préactica
profesional son las basadas en el Modelo de Competencias, encontrandose en auge el
Ilamado Analisis Estratégico del Trabajo, que privilegia el ajuste entre las personas y las
caracteristicas organizativas sobre el ajuste con las caracteristicas de la tarea y las

responsabilidades del puesto de trabajo.
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Al margen de los debates y las tendencias en auge en los distintos sectores de actividad
econdmica y los distintos blogues socioecondmicos que marcan diferencias en la
concepcidn del trabajo, el analisis del trabajo combina la reunion de informaciones sobre
las caracteristicas de las tareas (su contenido y sus contextos) con las de las personas que
las desempefian o van a desempefiarlas (conocimientos, habilidades, aptitudes y otros
atributos).

Los métodos de analisis orientados al estudio del trabajo (lo que se hace y para que) cada
vez se combinan mas con los orientados al trabajador (como se hace y con qué resultados).
La tendencia en los sectores tradicionales de la produccion de profundizar en las
caracteristicas de las personas que obtienen mejores resultados hubo de complementarse
con el estudio de las caracteristicas del trabajo més relevantes para encontrar personas
competentes, como consecuencia de las actividades emergentes y del redisefio de las
estructuras organizativas para adaptarse a las demandas de sus clientes, sus trabajadores y

las terceras partes interesadas en su funcionamiento.

El grado de desarrollo de los métodos de analisis en los diferentes paises se relaciona con
el grado de exigencia legal en el cumplimiento de normas de igualdad, y en la puesta a
disposicion por las administraciones publicas de procedimientos de uso sencillo para las

pequefias y medianas empresas.

En Espafia, los procedimientos técnicos mas difundidos de analisis del trabajo son los
utilizados por las empresas de ambito internacional, los disponibles en las agencias de
habla espafiola de la Organizacion Internacional del Trabajo (Vargas, 2005) y los puestos a
disposicion por las Administraciones Publicas.

Las administraciones publicas espafiolas elaboran dos fuentes basicas de informacion sobre
el trabajo: la Clasificacion Nacional de Ocupaciones - CNO (INE, 2010) y el Catalogo
Nacional de Cualificaciones Profesionales — CNCP (INCUAL, s.f.).

La CNO es la referencia obligatoria para las estadisticas oficiales. Ha sido recientemente
revisada para adaptarla a la Clasificacion Internacional Uniforme de Ocupaciones de 2008
(CIUO-08).

El Catalogo Nacional de Cualificaciones Profesionales es un instrumento destinado a la
formacion profesional, cuya confeccion se basa en el método del analisis ocupacional. Por

el momento esta limitado a las profesiones que no requieren de titulacion universitaria.
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2.- El Perfil de Exigencias como punto de partida de los procesos de R&S

La informacion sobre las caracteristicas del trabajo tiene en las decisiones de incorporacion
de las personas a los puestos de trabajo la finalidad fundamental de fundamentar la validez
del modelo de prediccién del ajuste entre ambos.

Su utilidad para los profesionales consiste en fundamentar la validez tanto de los
predictores utilizados cuanto la de los criterios de eleccion. También resulta imprescindible
para justificar la validez de contenido de las pruebas de evaluacion utilizadas, y la
extension de la validez cuando se aplican las pruebas a situaciones en las que no estan

tipificadas.

Los estudios sobre Analisis del Trabajo diferencian entre aplicaciones de analisis del
trabajo adecuadas para propositos de diferente nivel de amplitud, desde las descripciones
de ocupaciones que forman parte de una categoria amplia en el mercado de trabajo (nivel
amplio), hasta la de un empleo determinado en unas circunstancias Unicas (nivel
especifico), pasando por los puestos con tareas, responsabilidades y contextos similares

que se producen en una empresa o en un sector de actividad (nivel moderado).

La formacion y entrenamiento en el uso de métodos contrastados de Andlisis del Trabajo
es la base de la especializacion en PTO por diferencia a otros ambitos de especializacion

de los profesionales de la Psicologia.
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1. Una duda: ¢baremos generales o especificos, nacionales o locales?

Aunque he vivido muchos afios en la ciudad de Madrid, mis aficiones se inclinan por el
campo, el senderismo y la montafia, y unas de las variables psicolégicas que encuentro
muy interesantes en ese tipo de actividad son las que miden aspectos espaciales
(principalmente de orientacion y visualizacion). Caminando por trochas o senderos de
cabras me he encontrado con caminantes con los que he intercambiado informacion sobre
el terreno, y me he dado cuenta de que, también en esta actividad, se pueden apreciar
diferencias individuales (¢donde no?); algunos dominan la orientacion y la memoria (de
mapas, senderos y rincones donde vivaquear), mientras que otros son un poco “cortos” en
esos aspectos. Mi deformacion profesional me ha llevado a imaginar un test para medir
esas variables. He consultado los catalogos y si, hay tests espaciales, pero no siempre

encuentro unos baremos apropiados.

“Pero, vamos a ver, ¢es que no podemos tener un baremo del test para los montafieros de
la sierra madrilefia? Yo creo que hay diferencias estadisticamente significativas.” Esta
podria ser la pregunta-queja de un usuario de un Test de Aptitudes Espaciales con Gréaficos
(TAEG, un test que me acabo de inventar para escribir estos parrafos; ya tiene Manual y
baremos), y el que la expresa es un colega asesor psicoldgico del club de montafieros
“Amigos de la Pedriza”; ésta esta dentro la sierra de Guadarrama, que con las de Gredos y
Gata conforman el sistema Central (datos geograficos que ayudaran a comprender la
necesidad de baremos). Este asesor psicologo tiene que elaborar un informe de Luis
(madrilefio que de vez en cuando sube a la Pedriza), un candidato a un puesto de agente

forestal; entre otras técnicas, el psicélogo ha usado el test TAEG.

Ante esa pregunta-queja se puede contestar que “poder, poder..., si que se puede; otra cosa
es que se deba”. Veamos las ventajas e inconvenientes de ese baremo local frente a un

baremo mas general para informar de la dotacién espacial de Luis.

Comencemos por recordar algunos conceptos. EI maestro M. Yela, definia un test como
"una situacion problematica, previamente dispuesta y estudiada, a la que el sujeto ha de
responder siguiendo ciertas instrucciones y de cuyas respuestas se estima, por
comparacion con las de un grupo normativo, la calidad, indole o grado de algun aspecto

de su personalidad". Andar por la montafia puede ser una de esas situaciones

Anexo 2.- Baremos Pagina 250

VOLVER AL INDICE



problemaéticas en las que una buena dotacion es algo necesario y conveniente para regresar

a salvo al hogar.

Por otra parte, ademas que aquellas dos caracteristicas propias de un test (su fiabilidad y
su validez, que doy por existente en el TAEG), otro aspecto importante de esa definicion
es el hecho de que cuando se tienen la puntuacion de alguien al test, es necesario
compararla con las de un grupo normativo para poder interpretarla; esta base comparativa
(el baremo) es el resultado de la tipificacion. Sin esa base, no es facil cuantificar la
"calidad, indole o grado” del rasgo apreciado. Por ejemplo, con una misma medida, la
estatura de Gulliver®, se puede concluir que Gulliver sea un gigante (en el pais de los
enanos) o un enano (en el pais de los gigantes). Cada pais parece exigir una tipificacion y

baremos para comparar.

Asi pues, la tipificacion es una de las tareas que debe cuidar con mucho mimo, tanto el
constructor de un test como el profesional que quiere utilizarlo en un determinado
contexto. Sus resultados, los baremos, son unos lujos de la psicometria muy necesarios, y
probablemente indispensables, que el presente articulo pretende analizar con un supuesto

caso de seleccidn de personal de un agente forestal.

Como punto de partida voy a suponer que en el manual del TAEG he incluido un Unico
baremo general del test (miles de casos de la poblacion de todo el pais, con una media de
24 puntos), pero también se incluye un estudio que indica que la media es de 26 puntos en
una muestra con varios cientos de personas de pueblos del sistema Central y de 23 en una
muestra pequefia y especifica de unas pocas docenas de mis compafieros montafieros de la
Pedriza. Tanto en la muestra nacional como en las locales la desviacién tipica es de 5

puntos y todavia no he elaborado los baremos de estas dos muestras especificas.

Hechos los analisis pertinentes, observo que las personas del sistema Central superan
significativamente la media nacional (a un buen nivel de confianza, dada la cuantia de la
muestra general), pero también es verdad que la media de la Pedriza es claramente inferior
a la de todo el sistema Central y algo inferior a la media nacional. Parece evidente que las
personas de la montafia poseen una dotacion espacial (la que pone en evidencia el TAEG)

superior a la de la poblacion general. jMas le vale!, porque en la montafia no es facil

*> Me estoy refiriendo al personaje de la satira fantéastica "Los viajes de Gulliver" de Jonathan Swift (1726).
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encontrar un guardia urbano al que preguntar cuando uno esta algo perdido. Pero, ¢qué les
pasa a los montafieros de la Pedriza?

A la vista de estos datos encontrados, y no sé si tiene que ver mucho con el estudio, a mi se
me ocurre que tal vez sea verdad eso de que las personas de la ciudad no han desarrollado
sus dotes espaciales*, y mas en el caso de una gran urbe como Madrid, principal “cantera”
de los montafieros de la Pedriza; estas personas son conocidas como “domingueros”,
adjetivo un tanto despectivo (el diccionario se lee: “alguien inexperto que sale de la ciudad
los domingos y festivos™). Este “sambenito” de dominguero es algo que nos molesta a los
montafieros, y creo que deberiamos hacer al respecto alguna pesquisa 0 investigacion
(palabra ésta que tiene méas ampulosidad y mérito académico): ¢estard asociada, quiero
decir correlacionada, la dicotomia urbano-rural con la dotacion espacial, 0 s6lo es una

deformacion profesional mia?

Ahora bien, dejemos esas disquisiciones linglisticas y volvamos a los baremos; pero
advierto a algin malévolo lector que los datos cuantitativos aludidos en estos parrafos no

tienen nada, ¢queda claro?, nada peyorativo sobre Madrid.

Sigo suponiendo que, examinado el candidato y madrilefio Luis, el psic6logo ha obtenido
una puntuacién directa (PD) de 25 puntos en el TAEG, y para interpretarla acude a la
escala tipica derivada S (de media=50 y desviacién tipica=20); quiere ese dato S para
informar de la posicion relativa de Luis en un proceso de seleccién, pues en la Sierra de
Guadarrama hay organismos que demandan agentes forestales con experiencia de la

montafa, y en el proceso tienen ventajas quienes son de la region.

Es en este momento cuando surge la pregunta-queja empleada al principio, ahora méas
exigente todavia: “Pero, vamos a ver, ;es que no podemos tener un baremo del test para los

montafieros de Madrid?”. Desarrollemos més el supuesto caso.

Si acude al baremo nacional, Luis obtiene una S de 54 en dotes espaciales. Pero si toma los
estadisticos basicos (media y desviacion tipica) de las dos muestras locales, la misma PD
de Luis hubiera obtenido, aproximadamente, una S de 46 con datos de toda la cordillera

Central, y una S de 58 si solo fueran de la Pedriza. Parece que Luis es un dominguero

“® Es notable la dificultad con la que los habitantes de la ciudad manejan los cuatro puntos cardinales y el
arriba-abajo del terreno por el que caminan, como cuando van por una calle con una pendiente pequefia.
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(S=46), pero destaca entre los montafieros madrilefios (S=58). En el cuadro 1 se resumen

los resultados.

Dato Manual S. Central Pedriza
Media/Dt 24/5 26/5 23/5
S 54 46 58

Cuadro 1. Puntuaciones S de Luis segun referencia normativa

Con estos datos, el psicdlogo puede afirmar que Luis, candidato a agente forestal de la
Sierra de Guadarrama, “supera muy significativamente (S=58) a los de su region (Madrid),
pero esta por debajo (S=46) de los del sistema Central. Sin embargo, conviene sefialar
también que Luis esta por encima (S=54) de la media nacional (baremo del test)”. Y asi lo
escribe en el informe enviado a la oficina local de agentes forestales situada en EIl Escorial

y a la division de Recursos Humanos de Madrid.

A mi modo de ver, tanto en la oficina de El Escorial como en la de RR.HH de Madrid, lo
que aprecian es que puede entrar en la comparfiia (con retenes en distintas partes de
Guadarrama y Gredos), un agente con una dotacién aptitudinal (S=54) superior a la media

nacional y podra confiar en que dara buen servicio en la zona de la Pedriza.

Sin embargo, para “rizar el rizo”, si la citada central de agentes perteneciese a una
multinacional europea, ¢qué amplitud deberia tener el baremo para hacer mas comprensivo

el resultado de Luis?

Tal vez Darwin, al ver que un madrilefio destacado (S=58) alcanza un buen puesto laboral,
tomaria el hecho como un dato de la “seleccidon natural de las especies”. ;Qué valoracion
obtendria un candidato reclutado en la Sierra de Gredos, dentro del sistema Central? ¢Por
qué hacer so6lo reclutamiento entre los montafieros madrilefios? Me parece que cada uno de
los que hacemos juicios (el del Escorial, el de Madrid, el de la multinacional, Darwin y yo
mismo), tenemos una distinta panoramica “a vista de pajaro”; cada uno vuela a distinta

altura y abarca un ambito distinto.

Por lo tanto, al ver estos resultados comparativos y a nuestro parecer, la conclusion mas
sensata deberia apoyarse en una tipificacion espafiola (ese lujo imprescindible sugerido
anteriormente), elaborar unos baremos todo lo representativos que fuera necesario y

posible de la poblacién espafiola, y luego interpretar los datos de los candidatos segun las
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exigencias del proceso de seleccidn; esté claro que se le pedirdn puntuaciones S mas altas a
un agente forestal que a un guardia urbano: aunque ambos necesitan de aptitudes

espaciales, la exigencia tal vez sea mayor en el primero.

En este ultimo parrafo se ha introducido una nueva consideracion, la representatividad de
la muestra de tipificacion. Aunque su tratamiento desborda la intencionalidad de estas
paginas, se puede dejar eshozado el tema para el lector interesado con la presentacion de

un doble enfoque de solucion:

a) La muestra normativa deberia ser representativa de toda la poblacion del pais y tener
cuotas proporcionales de todos los estratos de esa poblacion (edad, sexo, nivel
socioecondémico, nivel cultural, localidad, etc.); en el caso del TAEG, aplicable a partir
de los 16 afios de edad, habria que buscar la muestra normativa en todos los &mbitos de
edad, en todos los niveles y todos los tipos de localidad (rural y urbano), pero no

buscarlos, por ejemplo, entre los contables administrativos.

b) Seria mas acertado que en la muestra normativa estuviesen representados solo aquellos
estratos de la poblacion en los que es usual la aplicacion del instrumento que se
pretende tipificar. Por tanto, los casos normativos se buscarian Unicamente en los
ambientes psicométricos en los que parece aconsejable el TAEG, y descartar alguno de
esos estratos aludidos en el parrafo anterior, porque tal vez el instrumento no se aplique

nunca en esas personas.

Yo me inclino por la segunda alternativa, y mejor un baremo general que muchos baremos
especificos. Cuando se dispone de estos baremos de poblacién psicométrica general, los
grupos alejados de esa norma podrian ser detectados por sus desviaciones; por ejemplo, los
contables (cuya actividad no exige orientacion espacial) presentarian puntuaciones muy
bajas, aunque no creo que en la seleccidn para este puesto se aplique un test espacial. Es
algo parecido a cuando para interpretar la talla de un adulto se acude a un baremo Unico, y
los grupos especiales (jugadores de baloncesto) se juzgan por la desviacion (puntuacion S,

'z' 0 percentil) con que se alejan de los adultos normales.
2. Ajuste de perfiles

En el apartado anterior se ha reflexionado sobre el caso de un candidato (Luis) aspirante a

un puesto de agente forestal. Ahora me voy a referir a ese puesto de trabajo, a los

Anexo 2.- Baremos Pagina 254

VOLVER AL INDICE



resultados de dos aspirantes (Ana y Luis) y a la cuantificacion del alejamiento de sus
perfiles en relacion con el del puesto.

Persona y profesion son dos componentes de un proceso de seleccién y de su ajuste. En la
actividad laboral se puede obtener un perfil de sus exigencias (perfil del puesto) y en cada
persona se puede definir un perfil de sus caracteristicas. Como punto de partida y sélo con
fines didacticos, se pueden determinar en el puesto y en la persona seis caracteristicas o

variables que voy a etiquetar con las letras A a F.
a) Andlisis del puesto y elaboracion de su perfil

Este tipo de andlisis va mas alld de la descripcion del puesto. Mediante alguna de las
técnicas para realizarlo (la observacién directa, un cuestionario elaborado al efecto, una
entrevista, etc.), se obtiene informacidn sobre las exigencias de la labor de los agentes
forestales. Para la finalidad de este apartado y sin tener aqui en cuenta las condiciones del
trabajo (en la montafia, y a veces con temperaturas extremas), se han considerado seis
requisitos que se pueden agrupar en destrezas aptitudinales (A y B), titulaciones o
conocimientos (C y D) y motivaciones o rasgos de personalidad (E y F), y estas variables
A a F se han cuantificado para elaborar un perfil numérico; este perfil servira para
contrastar los rasgos de los candidatos al puesto, asi como para orientar sobre el lugar al
que debera acudirse para su reclutamiento. El agudo lector habré supuesto ya que, dadas

mis aficiones montafieras, una de las destrezas alude a las aptitudes espaciales ya citadas.

Como no pretendo detenerme aqui en los pasos y estrategias necesarios para elaborar ese
perfil, doy por supuesto que se ha llegado al perfil numérico que presenta el cuadro 2, en el
que debajo de cada una de las exigencias del puesto, y en una escala de decatipos (Dec, de
1 a 10), se encuentran los valores apropiados para ese puesto. En la fila siguiente, y en una
escala de 1 a 3, se ha indicado ademas el peso o ponderacion (Pon) que tiene para el
desemperfio del puesto cada una de las exigencias; son proporcionales a la incidencia (en
tiempo 0 en importancia) que tiene cada variable en las tareas del puesto. Dichas
valoraciones van a servir luego para ponderar el ajuste de los perfiles de los candidatos y

cuantificar su ajuste y alejamiento.

Puesto A B C D E F
Dec 8 6 7 5 7 5
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Puesto A B C D E F

Pon 2 1 1 2 1 2

Cuadro 2. Perfil del puesto de agente forestal

b) Medida de los rasgos y perfiles de las personas

Para su ajuste al puesto de trabajo, en los agentes forestales se puedan apreciar aptitudes,
experiencias, conocimientos, personalidad, valores y actitudes, pero para simplificar el
esquema de esas caracteristicas y siguiendo el mismo enfoque tridimensional definido en el
apartado anterior, voy a resumirlas en tres: lo que la persona puede (variables A y B), lo
que sabe (C y D) y lo que quiere (E y F). Las variables A a F aluden a aspectos de la

persona que subyacen y se corresponden con las exigencias vistas en el andlisis del puesto.

He considerado que el puesto exige dotes espaciales (A) y perceptivas (B), conocimientos
del terreno (C) y de ciencias naturales (D), asi como dedicacion (E) y ambicion (F), y éstos
seran las componentes de su perfil. Conviene recordar al lector que este esquema es algo
simple, porgue la realidad es mas compleja y el nimero de rasgos y exigencias es bastante
mayor. No obstante, y s6lo con una finalidad ilustrativa, se considera que tanto el puesto

como la persona se definen con esos seis puntos en cada perfil.

El siguiente paso para tener el perfil de los candidatos es medir las seis variables, y para

ello serd necesario buscar unos instrumentos adecuados de medida. ;Donde estan?

iQue facil lo tenian aquellos psicologos espafioles a mediados del siglo pasado cuando se
disponian a hacer la exploracion psicométrica de una persona! Su caja de herramientas no
contenia mas alla de uno o dos tests de inteligencia general (D-48 y Raven), un par de
baterias (PMA y DAT, para apreciar las aptitudes mentales primarias que habia definido

Thurstone unos afios antes) y un sencillo cuestionario de personalidad (el CEP de Pinillos).

Ante aquel panorama de instrumentos, la decision era facil y la simplicidad de los
materiales dejaba muy claros los pasos a seguir. jEran “habas contadas™! Pero las cosas

han ido cambiando muy rapidamente.

Hagamos un poco de historia. Al ver como iban aumentando su diversidad y riqueza, a un
grupo de 23 profesionales se nos ocurrido hacia 1972 hacer un recuento de los “Tests
empleados en Espafia” (asi se titulaba la obra que aparecié en 1975, con las 134 fichas que

redactamos sobre casi todos los instrumentos existentes en aquel momento). El resumen
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contenia 414 tests disefiados para medir 632 variables psicoldgicas. No debe extrafar ver
que el nimero de los tests sea mayor que el de instrumentos y que el de variables sea aln
mayor, porgue un mismo instrumento puede contener mas de un test (como la bateria PMA
con 5 tests), y en ocasiones un solo test esta disefiado para medir varias variables (como en
los cuestionarios de personalidad: el primitivo MMPI media 19 variables). También es
verdad que se detectaba la existencia de varios instrumentos que median constructos
similares (como la inteligencia o la aptitud verbal), y que una misma variable era medida
por diferentes tests (como la extraversion, que aparece en muchos cuestionarios de

personalidad).

Y el crecimiento siguié imparable. Casi 25 afios después (en 1997) senti la curiosidad de
ver como estaba el panorama de la caja de herramientas del psicologo espafiol. Ante lo
dificultoso de consultar todos los instrumentos espafioles, el analisis se realiz6 Unicamente
con el catdlogo de TEA Ediciones y el crecimiento habia sido espectacular; en algunos
aspectos se habian duplicado los datos: aparecian 245 instrumentos, con 516 tests que
apreciaban 1.220 variables. Téngase en cuenta que en esa segunda mitad del siglo XX,
ademas de que siguieron realizdndose nuevas adaptaciones de afamados instrumentos
extranjeros (algunos muy prolificos, como el MMPI-2 que pas6 de 19 a 78 variables), los
autores espafioles comenzaron a crear nuevos tests. Finalmente, en estos pocos afios que

Ilevamos del siglo XXI el crecimiento del instrumental sigue a buen ritmo.

Debe ser mareante abarcar tal diversidad. Ahora el psicologo espafiol que se precie de
conocer la amplia diversidad de los instrumentos no lo tiene tan facil; tiene que hacer

verdaderos esfuerzos para “estar al dia” y moverse con agilidad en la medida psicologica.

Con todo esto, no queremos asustar a este psicélogo ante la ingente tarea de dominar esa
tremenda caja de herramientas. No es necesario que las domine todas; s6lo queremos
ayudarle a buscar el instrumento mas apropiado para la tarea que tiene en sus manos en ese
momento. Con el paso del tiempo y la experiencia, el psicdlogo comprobara que es cierto,
como sefala el dicho, que “cada maestrillo tiene su librillo” y se hard experto en un

ndmero reducido de instrumentos o técnicas.
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Los carpinteros o los mecénicos usan un buen tablero en la pared que dispersa y clasifica

%8 término que podria

las herramientas®’. El psicologo puede acudir a una “docimoteca
venir a indicar ese libro, estanteria o lugar donde se tiene un considerable nimero de tests
ordenados para una facil localizacion y uso), o bien esperar que exista una base o
herramienta informatica en la que poder entrar a buscar con uno o varios términos de
clasificacion: nombre de la variable a medir, el autor del instrumento, el tipo de aplicacion
(individual o colectiva), material a emplear, etc.(del tipo que se puede encontrar en

www.teediciones.com).

Solventado este problema, el psicdlogo ha encontrado los tests adecuados a las seis
variables A a F, se los ha aplicado a esos candidatos (Ana y Luis), con los pertinentes
baremos ha obtenido sus puntuaciones tipicas (en decatipos), y el resumen de los perfiles

de estas personas se recogen en el cuadro 3.

Rasgos A B C D E F
Ana 6 6 6 3 6 7
Luis 5 4 7 2 5 4

Cuadro 3. Perfil de dos candidatos (Ana y Luis)
c¢) Cuantificacion del ajuste

En este tercer paso el psicologo tiene que cuantificar el grado de ajuste (Ajus) o
alejamiento (Alej) que tiene cada perfil cuando se le compara con el perfil de puesto. De
este modo podra determinar el candidato mejor para el puesto. Para ello voy a ayudarme

del cuadro 4.

En éste, he colocado en las primeras columnas los resultados del perfil del puesto (con sus
variables, decatipos y ponderaciones). En la parte central, y con diez columnas se ha
dibujado ese perfil del puesto (en forma de linea quebrada con circulitos negros), y he
construido un recuadro que incluye un decatipo por encima y otro por debajo del

correspondiente punto de perfil; hago esto porque creo que cada punto de perfil puede

*" Cuando un mecanico necesita un destornillador para poner un tornillo, se fija en el tipo de muesca en la
cabeza del tornillo (plana, estrella, allen o thor) y en el tamafio o didmetro de la muesca (de menos de un
milimetro a un tamafio considerable). Con estos datos ya puede ir al tablero de herramientas a buscar el
destornillador apropiado.

“8 En algunas ocasiones y en ambientes universitarios he escuchado este término. En griego, dokwacia viene
a significar “examen, prueba, comprobacion de aptitud” y Onkn es “caja o depdsito”.
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tener un &mbito de precision (intervalo de confianza de +1 decatipo); si un candidato se

sitla en este &mbito su perfil se ajusta y no hay alejamiento.

Puesto Perfil
Var | Dec | Pon Decatipos Dec | Ajus | Alej | Dec | Ajus | Algj

A 8 2 1 2 3 4 5 6|7 /o 9110 6 2 5 4
B 6 1 1 2 3 415 -(7 8 9 10 6 1 4 1
C 7 1 1 2 3 4 5 Q- 819 10 6 1 7 1
D 5 2 1 2 3|4 <6 7 8 9 10 3 2 2 4
E 7 1 1 2 3 4 5 6\0 819 10 6 1 5 1
F 5 2 1 2 3|4 0/6 7 8 9 10 7 2 4 1

Sumas 3 6 2 10

Cuadro 4. Resumen de perfiles y cuantificacion de los ajustes

En las siguientes columnas he situado los resultados de los dos candidatos (Ana y Luis),

con

>
>

las siguientes anotaciones:

en la columna 12 de cada candidato he anotado los decatipos de su perfil (cuadro 3);

en la 22 s6lo he anotado un 1 cuando el decatipo del candidato esta dentro del intervalo
de confianza (pequefio recuadro en el perfil grafico), es decir, hay ajuste;

la suma de estos ajustes estan la base de esa columna 2%; en Ana se observan 3 ajustes
(el 50% de las variables del perfil), mientras que en Luis hay sélo 2 (un tercio);

para las casillas de la 32 he calculado los alejamientos ponderados; por ejemplo, en la
variable A el decatipo 6 de Ana se aleja una unidad del intervalo de confianza, y
multiplicada por la ponderacion 2 que se indica en la tercera columna del puesto da un
2 que he anotado como alejamiento ponderado de Ana; como Luis se aleja 2 unidades
hay un 4 en su casilla

en la base de esta 3? columna esta la suma de los alejamientos ponderados, 6 en Ana'y
10 en Luis.

En resumen, Ana obtiene 3 ajustes con 6 puntos de alejamiento ponderado, mientras que

Luis solo tiene 2 ajustes y su alejamiento ponderado sube a 10. Si no intervienen otros

candidatos para la decision, parece que la candidatura de Ana es mejor que la de Luis, y el

psicologo puede redactar el informe para el organismo de agentes forestales.

Anexo 2.- Baremos Pagina 259

VOLVER AL INDICE



Lo que no me queda claro es si el ajuste de Ana es “suficiente” para el puesto o tal vez el
psicélogo deberia buscar otro candidato con un ajuste mejor. ;Quién me dice que Ana y
Luis sean dos buenos candidatos y ella sea mejor, o tal vez sean malos candidatos y Ana
sea la menos mala? Ademas, dejo caer otra duda para los entendidos en procesos de
seleccion: ¢tienen igual consideracion los alejamientos observados en la parte inferior y en

la parte superior del perfil, es decir, pecar por defecto y por exceso?

Volviendo a la definicion que daba Yela para un test, necesitaria un término de
comparacion o baremo para “estimar, por comparacion con las de un grupo normativo, la
calidad, indole o grado” de los ajustes y alejamientos encontrados. Yo no sé si alguien ha

construido esos baremos.

e Y ahora soy yo quien lanza la pregunta-queja con la que iniciaba estas paginas:
“Pero, vamos a ver, jes que no podemos tener un baremo de ajustes y otro de
alejamientos, y asi calibrar la bondad de cada candidato para el puesto?” Si
alguno de los lectores se anima, puede realizar todos los pasos indicados
anteriormente: 1) elaborar un buen perfil del agente forestal, 2) buscar los test
adecuados, 3) aplicarlos a una muestra suficiente, 4) calcular las puntuaciones de
ajuste y alejamiento y, finalmente, 5) construir unos baremos “decentes”, esos lujos

indispensables de toda buena medida. jSeran bien venidos esos lujos!

R —
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actividades de R&S

*Maria Dolores Manzano

eColegio Oficial de Psicélogos de Madrid
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del Anexo e Reclutamiento
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e Acogida en la organizacion
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Cuestiones relevantes en materia de proteccion de datos en las
etapas del reclutamiento y la seleccion de personal

El documento presente tiene la finalidad de contribuir a la identificacion de las buenas
practicas en materia de proteccion de datos de caracter personal en el ambito del

reclutamiento y seleccion del personal.

A tal efecto, se presentan las cuestiones especificas a resolver en materia de proteccion de
datos en cada una de las etapas que se contemplan en la investigacion.

Se ha realizado una revision del proceso de reclutamiento y seleccion de personal tal y
como esta concebido en la investigacion de la que éste documento forma parte,
identificando los aspectos relevantes en materia de proteccion de datos que deben abordar,
asi como los principios de proteccion de datos y normativa aplicable en cada caso.

1. Planificacidn estratégica

La planificacion estratégica es la etapa mas importante en materia de proteccion de datos,
ya que exige describir operativamente la informacion que serd necesaria recabar de los
candidatos para garantizar que en todo momento que recibira informacion completa y
precisa acerca de la finalidad de la recogida de datos que, ademas otorga su consentimiento
y que, se cumple la legislacion vigente en la custodia y tratamiento de los datos de caracter

personal en cada una de las etapas de reclutamiento y seleccion del personal.
Las cuestiones a resolver son las siguientes:

1.1. ;/Qué datos sera necesario recoger?

S6lo se recogeran los datos realmente necesarios. Desde un primer momento se
determinard qué informacién es pertinente, adecuada y no excesiva con respecto a la
finalidad con que se efectla. Estos son los principios de calidad a cumplir de acuerdo a la
Ley de Proteccion de Datos.

Concretamente, hay recomendaciones oficiales expresas (AEPD, 2005, 2009) sobre los
datos referentes a aficiones o caracteristicas personales que en principio no tienen relacion
directa con la solicitud de un puesto de trabajo, pero que desean obtenerse para realizar una
aproximacion mas cercana de la personalidad de la persona candidata: solo se debera
recoger informacion de la cual se pueda argumentar su relevancia de dicha informacion

para la toma de decisiones.
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1.2. ¢(Existe ya un fichero en el que se incluirdn los datos o hay que crearlo y
notificarlo a la Agencia de Proteccion de Datos?

Se detallaran las caracteristicas del fichero antes de la recogida de datos, de forma tal que
se precisara cual es el fichero donde se podran incluir los datos o si sera necesario crear un

fichero especifico.

Un fichero es un conjunto organizado de datos de caracter personal que hay que declarar

oficialmente ante la administracion pablica competente®.

La declaracion de un fichero incluye entre otros los siguientes aspectos:

e La forma de recogida de la informacion.

e El tipo de datos (nombre y apellidos, domicilio, datos profesionales, académicos, etc).
e El nivel de las medidas de seguridad a aplicar.

e Las posibles cesiones para su tratamiento.

Cada proceso selectivo implicar4 una revision de los datos necesarios. En caso de
incluirse datos que nunca antes de hayan recogido se debera comunicar al departamento
responsable, para revisar el nivel de seguridad del fichero, la pertinencia, las medidas de
seguridad, la actualizacion del documento de seguridad, o si hay que tramitar

modificaciones con la Agencia de Proteccion de Datos.

1.3. ¢ Qué informacion se facilitara a la persona candidata?
La persona candidata recibira informacion sobre el nombre del fichero, la finalidad de la
recogida de los datos, posibles cesiones, asi como la informacion relativa a la forma de

ejercitar los derechos de acceso, rectificacion, cancelacion y oposicion®.

1.4. ¢ Todos los datos que se solicitan a la persona candidata son obligatorios?

* La Agencia Estatal de Proteccion de Datos y la Agencia de Proteccién de Datos de cada Comunidad
Auténoma tienen repartidas sus competencias en ésta materia.
%0 Son derechos fundamentales para la proteccién de datos:
e El derecho de acceso es el derecho a conocer los datos personales que figuran en el fichero.
e El derecho de rectificacion es el derecho a solicitar modificaciones en los datos personales que
figuran en el fichero.
e El derecho de cancelacidn es el derecho a solicitar la eliminacion de los datos personales que figuran
en el fichero.
e EIl derecho de oposicion es el derecho a oponerse a un tratamiento inadecuado de los datos
personales.
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Se debe aclarar qué informacion serd imprescindible ofrecer para continuar el proceso de
reclutamiento y seleccién de personal, y cual serd opcional. La persona candidata debe

conocer en todo momento qué consecuencias tendra la informacion que facilita.

1.5. (Cbémo se informara y recabara el consentimiento de la persona candidata?

Si la recogida de datos se hace a traves de internet, toda la informacion se puede ofrecer
en un primer momento, y se entenderd que consiente en el tratamiento si tras esa lectura
ineludible de la informacion, introduce sus datos. Debera guardase huella del acceso como

prueba del consentimiento otorgado.

Si se recoge a través de formulario en papel, debera guardarse el formulario con el
consentimiento del candidato/a al tratamiento de los datos o a las posibles cesiones. Es
importante poder acreditar que se ha informado al candidato/a de todos los aspectos

relativos al tratamiento de los datos.

Si se reciben datos de caracter personal, como un curriculum vitae, sin haber sido

solicitado, ya sea por correo electrdnico, o en mano, se le debera comunicar por escrito que

los datos pasarén a formar parte del fichero.

1.6. ;Qué otras fuentes de informacion se consultaran ademas de la informacién
ofrecida por la persona candidata?

Durante el disefio del proceso de reclutamiento se deben determinar cuéles son las fuentes

adecuadas de recogida de datos, si bastara con la informacion ofrecida por la persona

candidata, o serd necesario consultar otras fuentes, para verificar su pertinencia y poder

solicitar su autorizacion o informar de dicha posibilidad antes de la aceptacion de su

participacion en el proceso de seleccion de personal.

1.7. ;Se puede consultar informacién disponible en Internet sobre la persona
candidata?

La informacion debe circunscribirse al ambito profesional, y no se obtendra informacion

de la persona candidata a través de Internet sin informarle previamente y sin recabar su

consentimiento, indicando qué informacion se buscara.

Hay que tener en cuenta que no es lo mismo recabar informacion de redes sociales de

contenido profesional como puede ser

LinkedIn - http://www.linkedin.com/static?key=promo espanol-,

Xing - http://www.xing.com/econozco/- 0
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Viadeo - http://www.viadeo.com/es/connexion/-

que buscar informacion para profundizar en el perfil de los candidatos/as en redes del tipo

Facebook, Tuenti o Myspace.

Las redes sociales mencionadas en primer lugar, se circunscriben al ambito profesional y
pueden ser muy utiles desde el punto de vista del personal a contratar y de la entidad
contratante, ya que facilitan oportunidades de empleo, contactos profesionales, promocion
laboral y ofrecen a la entidad empleadora la posibilidad de identificar posibles candidaturas

para los procesos de seleccion de personal.

Sin embargo, las segundas hacen preciso recordar que la accesibilidad de una informacion
relativa a la persona candidata no otorga el consentimiento para que se pueda utilizar y
tratar, y por tanto, no se podra consultar ni tratar sin contar con el consentimiento explicito
de la persona candidata. En estas redes sociales el interesado incluye informacion sobre si
mismo, pero no autoriza a utilizarla para un posible proceso de seleccion de personal, y
nunca podria formar parte del expediente de la persona candidata, a no ser que se le

informe debidamente de dicha posibilidad.

1.8. ¢ Se pueden obtener listas de personas candidatas procedentes de otras entidades?
En caso de determinarse la necesidad de solicitar listados de candidaturas a otras
instituciones, se deberd verificar qué existen clausulas en los contratos/convenios
correspondientes en los que se definan los aspectos fundamentales sobre la proteccion de

datos.

Estas listas podran ser utilizadas so6lo en el caso de que se haya informado adecuadamente
a las personas candidatas sobre el fichero en el que se inscriben sus datos y se haya
recabado el consentimiento para la cesiéon de los datos. Es el caso de ciertos centros de

promocion de empleo y practicas de algunas universidades.

1.9. ¢Se realizaran pruebas de evaluacion a las personas candidatas?

En caso de realizarse pruebas de evaluacién, como pueden ser los tests de personalidad,
debera justificarse adecuadamente su utilizacion con relacion al puesto de trabajo, y la
persona candidata sera debidamente informada de la necesidad de realizar el test, asi como
de las consecuencias de no realizarlo, recabando el consentimiento de la persona candidata

antes de realizarlo.
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1.10. ¢Se solicitara a la persona candidata que facilite datos de terceras personas
para obtener referencias?

En caso de recabar ésta informacion, se debera informar a la persona candidata que los

datos recogidos por esa via también formaran parte del fichero.

Ademas, se debera informar en un plazo maximo de tres meses a las personas de las que se
han recabado datos, sobre quién ha facilitado sus datos y que sus datos se van a incluir en

un fichero.

1.11. ¢Terceras personas pueden consultar los datos de las personas candidatas?

La posibilidad existe, siempre que se cumplan las siguientes condiciones:

a) Debera informarse a las personas candidatas de todas las cesiones de datos que se

vayan a realizar, para obtener su consentimiento para la cesion.

b) Si la tramitacion de algunas de las partes del proceso de tratamiento se contrata con
otra entidad, que conlleve comunicacion de datos, deberan firmarse contratos de
prestacion de servicios en los que aparezcan clausulas de proteccion de datos, en las
que se determinaran las condiciones del tratamiento de los datos, y el papel de cada
parte, asi como de las medidas de seguridad a aplicar.

1.12. ;Dentro de la empresa, quién puede consultar los datos de las personas
candidatas?

Dentro de la empresa, habra que establecer diferentes niveles de acceso a la informacion,

por ejemplo, el personal administrativo no necesitara acceder a la misma informacion que

el psicdlogo, por tanto habra que especificar claramente en el documento de seguridad los
permisos de cada persona que intervenga en el tratamiento de los datos para acceder a la
informacién y habilitar las debidas medidas técnicas y organizativas para hacer posible
dicho acceso diferenciado. Solo deberan acceder a la informacion las personas que por sus

funciones realmente necesiten dicho acceso.
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1.13. ¢Qué nivel de seguridad requiere el adecuado tratamiento de los datos de las
personas candidatas?

La normativa vigente™ establece tres niveles de seguridad, basico, medio y alto
dependiendo de los datos recogidos en cada caso. Los niveles de seguridad se

corresponden con las medidas de seguridad a aplicar sobre los datos.

Salud, creencias, N ive I Cifrado de

ideologia, religién, raza, o
) . 2 g comunicaciones,
afiliacion sindical, vida

: ) registro de accesos, etc.
sexual, violencia, etc. a Ito !

Infracciones, patrimonio, . Acceso fisico
crédito, comunicaciones, N |Ve| controlado,
y cimulo de datos . responsable de
basicos que definan un m ed 10 Seguridad, auditorias,
perfil de la persona etc.

Nombre, apellidos, Acceso autorizado,
direccion, teléfono, N ivel custodia de soportes y
email, fecha de , . almacenamiento,
nacimiento, titulaciones, baSICO registro de incidencias,
empleos, etc. s ete.

Niveles Medidas de

de Seguridad Seguridad

Los datos de caracter personal relativos a la salud, las creencias, la ideologia, religion,
origen racial, afiliacion sindical o vida sexual son datos especialmente protegidos a los que
hay que aplicar el conjunto de medidas incluidas en un nivel de seguridad alto, al igual que

los datos recabados para fines policiales o relativos a violencia de género.

Los datos de nivel basico, pero que permiten obtener un perfil de las personal son
considerados dentro de un nivel de seguridad medio, también lo son los datos sobre
infracciones penales o administrativas, de solvencia patrimonial o de crédito, o si son de
entidades de la administraciones tributarias, financieras, de la seguridad social, de mutuas
de accidentes de trabajo, u operadores de servicio de comunicaciones respecto a datos de

trafico y localizacion.

°! Real Decreto 1720/2007.
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En cambio los datos identificativos, (como nombre y apellidos, direccion, DNI, teléfono,
correo electronico, etc.), de caracteristicas personales (como estado civil, fecha
nacimiento, lugar nacimiento, datos de la familia, nacionalidad, sexo, edad, etc.), de
circunstancias sociales (como alojamiento/vivienda, aficiones/estilo de vida, etc.)
académicos y profesionales (formacion/titulaciones) de empleo (categoria/grado, puestos
de trabajo) o econdémicos financieros (nivel socioeconémico) se consideran en un nivel de

seguridad basico.

Para cada nivel de seguridad habra que implantar medidas de seguridad tanto técnicas

como organizativas referidas a los siguientes aspectos.

1.14. ¢Cuanto tiempo sera necesario conservar los datos?

Se determinard el tiempo que sera necesario mantener los datos, con la finalidad de poder
informar a la persona candidata sobre el tiempo que se conservardn y sobre el
procedimiento que se utilizara para impedir el acceso a la informacion o su posterior

recuperacion.

Ademas, es necesario determinar el tiempo de conservacion de los datos para indicarlo en

las medidas de seguridad a aplicar en el documento de seguridad.

1.15. (Cdmo se destruira la informacion una vez deje de ser necesaria?

En el documento de seguridad se indicaran los procedimientos validos de destruccion de la
informacion, segln se trate de soportes impresos, magnéticos o electronicos. En todo caso
deberan ser medios que impidan el acceso de la informacidn o su posterior recuperacion.
Se pueden utilizar maquinas destructoras o encargar la gestion a empresas especializadas
que certifiquen que la destruccion sera realizada mediante procedimientos que garanticen

el cumplimiento de la LOPD.

2. Andlisis del trabajo

2.1. (Qué caracteristicas del puesto justifican la informacion que se recaba de la
persona candidata?

El andlisis del trabajo explicita la relacidn entre los datos recogidos y la finalidad de la
recogida, garantizando que dicha relacion observa el cumplimiento de los principios de
calidad exigidos por la LOPD (adecuacion, pertinencia y no excesivos),

Por ejemplo en una bolsa de trabajo es adecuado y pertinente solicitar informacion sobre

el nivel de estudios, puesto que la finalidad es explicita, determinada y legitima, ya que
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seria ofertar un trabajo adecuado al perfil de la persona candidata y el nivel de estudios es
un dato apropiado a la finalidad que se persigue, pero seria claramente excesivo pedir cada

una de las calificaciones que ha obtenido en sus estudios.>?

Ademas, si en los formularios de recogida de informacion se presentan campos abiertos
habra que verificar que no se han introducido datos que no respeten los requisitos de

adecuacion y pertinencia, eliminadndolos en caso de no resultar adecuados.

En esta etapa, se revisara que el tratamiento de los datos cumple con todos los principios

de proteccion de datos y los aspectos determinados en la planificacion estratégica.

Se verificara que los datos no son utilizados para ninguna otra finalidad que la comunicada
a la persona candidata como finalidad del fichero. (ejemplo comunicaciones publicitarias o

promocionales).

3. Reclutamiento

Como se ha comentado en el apartado 1.1.8, el acceso a listas de personas candidatas, asi
como el tratamiento de sus datos, tiene que contar con el consentimiento informado de

dichas personas.

Las bolsas de empleo deben cumplir con el principio de informacién y el consentimiento
para permitir la recogida de datos y su posterior utilizacién en un proceso de reclutamiento
y seleccion de personal.

3.1. (Como se puede ofrecer a las empresas un servicio de intermediacion laboral

cumpliendo la legislacion vigente en proteccion de datos?

Una buena préactica es presentar a las personas candidatas la oferta de empleo de las
empresas para que puedan decidir si desean facilitar su curriculo y presentar su candidatura
a la oferta. De ésta manera las personas candidatas tienen en todo momento la informacion

necesaria y otorgan su consentimiento en el propio acto de presentar su candidatura.

La empresa ofertante de empleo s6lo debe acceder al curriculum de las personas candidatas
que se han inscrito en su oferta de trabajo, y no acceder a la curricula de cada componente

de la Bolsa de empleo.

*2 Ejemplo adaptado del obtenido en la Agencia de Proteccién de datos de la Comunidad de Madrid, Manual
de Proteccién de Datos para las Administraciones Publicas, Madrid, 2003 Thomson Pag. 22-23
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Ademaés, Internet puede agilizar y promover buenas practicas facilitando informacion
inmediata, completa y precisa a todos los intervinientes - empresas, servicio de
intermediacion, personas candidatas - en el proceso de reclutamiento y seleccion de

personal.

Las empresas pueden cursar sus ofertas de empleo a través de la web, aceptando las
garantias previas para optar al servicio de intermediacion, entre las que se deben incluir el

cumplimento de la normativa vigente en proteccion de datos de caracter personal.

El Colegio Oficial de Psicélogos de Madrid®® ofrece un servicio a las empresas para la

publicacién online de ofertas de empleo que funciona de ésta manera.

3.2. ¢Como se puede gestionar una bolsa de empleo laboral cumpliendo la legislacion
vigente en proteccion de datos?

La inscripcién en la Bolsa de empleo debe contar con el consentimiento informado de las

personas inscritas de manera que conozcan la finalidad de la informacién introducida en la

Bolsa y las cesiones previstas, debiendo consentir el tratamiento de sus datos de forma

ineludible, antes de introducir ninguna informacion.

Ademas, es deseable que las personas inscritas puedan introducir por si mismas su
informacidn y mantener sus datos actualizados. De ésta manera, la inscripcién en la Bolsa
de Empleo permite al mismo tiempo ejercer los derechos de acceso, rectificacion y

cancelacion.

La Bolsa de empleo debe conservar huella de todas las modificaciones realizadas por las
personas inscritas, ya que es la entidad responsable de tener una informacién veraz y

actualizada y debe demostrar quién y cuando realiz6 la modificacion de los datos.

Es conveniente informar del vencimiento de la inscripcién para retirar las inscripciones no

actualizadas dentro del intervalo que se establezca en cada caso.

Dichas inscripciones se pueden transferir a una base de datos diferente
(caducadas_afio20 ) para su posterior destruccion o su explotacion meramente

estadistica, en cuyo caso se disociaran los datos de caracter personal.

53

http://www.copmadrid.org/webcopm/resource.do,
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Ademaés, es importante destacar que la persona inscrita pueda revocar su consentimiento al
tratamiento de datos directamente a través de su acceso habitual a la Bolsa de empleo,

cumpliendo asi con la obligacion de facilitar un sistema sencillo para la revocacion.

Finalmente, cuando la persona candidata introduce informacion en texto libre, es
conveniente indicar normas claras para su cumplimentacién para que eviten la introduccion

innecesaria de informacién especialmente sensible.

El Colegio Oficial de Psicélogos de Madrid ofrece una Bolsa de empleo online que

funciona de ésta manera.

3.3. ¢Como se puede reclutar candidaturas procedentes de redes sociales publicadas
en Internet?

Si se recluta a través de redes sociales profesionales en internet, habra que asegurarse de la

politicas de proteccion de datos, e informar a la persona que se presenta al proceso

selectivo de la fuente que se utilizd para obtener los datos de contacto y obtener su

consentimiento.
4. Evaluacion

4.1. ;Como registrar la informacion de la persona candidata obtenida en la etapa de

evaluacion?

Se debe prestar especial cuidado con los datos subjetivos que se generen, siendo

respetuosos y evitando los posibles sesgos y lenguaje discriminatorio en todo momento.

Las valoraciones subjetivas deben fundamentarse en aspectos relevantes al puesto,
ajustarse al puesto de trabajo y aspecto evaluado y no incluir ningun elemento que pueda
ser considerado como peyorativo con respecto a la persona candidata

Como se ha comentado en el punto 1.1.9, los datos resultantes de la evaluacién, obtenidos
mediante tests psicotécnicos o psicoldgicos, pruebas de esfuerzo, reconocimientos
médicos, entrevistas personales, son también datos de caracter personal y debera
informarse que dichos datos seran conservados junto con el resto de datos facilitados por la

persona candidata.
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4.2. ¢Los datos obtenidos en la evaluacién de personalidad requieren medidas de
seguridad especificas?

Las medidas a aplicar en éstos datos corresponden a un nivel de seguridad medio, por lo
que es conveniente separar los datos resultantes de dichas evaluaciones de otros datos
identificativos de la persona candidata para asegurar que solo acceden a los mismos las
personas autorizadas (profesionales de la Psicologia), limitando asi, el acceso al personal
que sélo necesite acceder a datos de contacto (personal administrativo). También es
conveniente separar estos datos de otros que puedan requerir un nivel alto de seguridad,

para limitar también su acceso.

4.3. ¢Los datos obtenidos en la evaluacion pueden ser tratados para facilitar

decisiones en la seleccidn de personal?

Existen recomendaciones oficiales™ referidas a los derechos de las personas candidatas a
no verse sometidas a una decisién con efectos juridicos, sobre ellas o que les afecte de
manera significativa, que se base unicamente en un tratamiento de datos destinados a

evaluar determinados aspectos de su personalidad.

Asi mismo, la persona candidata podra impugnar los actos administrativos o decisiones
privadas que impliquen una valoracién de su comportamiento, cuyo Unico fundamento sea
un tratamiento de datos de caracter personal que ofrezca una definicion de sus
caracteristicas o personalidad. La evaluacidn psicologica debe contemplar al menos una
entrevista cara a cara entre la persona candidata y él o la profesional con cualificacion en

psicologia.
4.4. ;La persona candidata puede acceder a los datos obtenidos en la evaluacion?

La persona candidata puede ejercer su derecho de acceso sobre los mismos en el momento
que lo desee, y deberé facilitarse su acceso a los resultados de los tests que hayan realizado

para evaluar su caracter o personalidad.

> Agencia Estatal de Proteccién de Datos (2005). Seleccién de personal a través de Internet: informe de
conclusiones 'y  recomendaciones. Recuperado el dia 4 de mayo de 2009 de
https://www.agpd.es/portalweb/canaldocumentacion/recomendaciones/common/pdfs/Informe-Conclusiones-
Recomendaciones-17-11-2005.pdf La recomendacion octava de este documento lo menciona expresamente.
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Ademas, la persona candidata también tiene derecho a obtener informacion sobre los
criterios de valoracion y programa utilizados en el caso de realizar un tratamiento sobre los

datos obtenidos en la evaluacion con la finalidad de adoptar la decision.

4.5. ¢ Qué procedimientos garantizan la proteccion de datos al entregar un informe a

un usuario?

Se deberé entregar el informe directamente a la persona interesada, en caso de entregarselo
a un representante voluntario, deberd ser expresamente designado por la persona
interesada. En este caso deberd constar claramente acreditada la identidad de ambos

mediante presentacion del DNI y la representacién conferida por aquél.

En caso de realizarse la entrega del informe a través de telecomunicacién, deberd
garantizarse las medidas de seguridad correspondientes al nivel de seguridad del fichero,
en el caso de un nivel de seguridad alto, el Real Decreto 1720/2007 determina que la
informacion debe enviarse encriptada, no obstante, aln no siendo los datos de dicho nivel,
debido a la naturaleza de los datos de dichos informes es conveniente que sea encriptada
siempre que se transmitan datos de caracter personal a través de redes publicas o redes
inalambricas de comunicaciones electrdnicas, o bien utilizando cualquier otro mecanismo

que garantice que la informacion no sea inteligible ni manipulada por terceros.
5. Acogida en la organizacion

5.1. ¢Qué informacion debe facilitarse al personal en materia de proteccion de datos?

Se debera facilitar informacion sobre la ley de proteccion de datos y las normativas y
procedimientos en materia de proteccion de datos de la empresa, asi como las funciones y
obligaciones que tendra y sus permisos para acceder a datos de caracter personal (que
estaran claramente definidas en un documento de seguridad), asi como de las
consecuencias de su incumplimiento. Dicha informacion puede facilitarse en el manual de

acogida.
5.2. ¢Qué compromiso adquiere el personal con respecto a la protecciéon de datos?

El personal en plantilla deberd firmar un compromiso de confidencialidad de la
informacioén y de realizar el tratamiento de datos segun las normativas y procedimientos

marcados por la entidad.
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5.3. (Qué medidas de proteccién requiere un proceso de seguimiento del nuevo

personal?

Si existe un proceso de seguimiento del nuevo personal que conlleve informacion adicional
sobre cada componente de la plantilla, se debe someter a examen todos los aspectos
comentados con anterioridad para verificar su inclusion en el mismo fichero o la necesidad
de crear uno nuevo, el cumplimiento de los principios de calidad en la informacion
recogida (pertinencia, adecuacion y no excesivos con respecto a la finalidad) y las medidas

de seguridad que requerira la nueva informacion.
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El objetivo de este Anexo es describir la metodologia que se ha seguido en la fase de
recopilacion documental del manual, asi como dar cuenta de los productos documentales
obtenidos que, al ser de acceso abierto, permitiran al lector de este manual conocer otras
fuentes de referencia.

La fase documental ha tenido como objetivo final realizar una recopilacion sistematizada
de informacion y documentacién que pueda dar respuesta a las necesidades en la

elaboracion de conocimiento. Asi, esta revision documental ha logrado:
e Conocer el estado de la cuestion de esta problematica, su alcance y relevancia

e Identificar los enfoques asi como informacién para el desarrollo de la investigacion

misma
e Confrontar las conclusiones con la investigacion previa

Esta fase de busgqueda ha cubierto los aspectos relacionados con la buena practica
profesional de los psicélogos en la actividad de reclutamiento y seleccion de personal. Asi
ha interesado todo lo concerniente a:

1. Planificacion de RRHH y anélisis del Trabajo
2. Reclutamiento de candidatos

3. Evaluacion

4. Integracion en la Organizacion

5. Cuestiones técnicas

6. Cuestiones estratégicas
1. Recursos de informacion utilizados

Las fuentes de informacion utilizadas en la recopilacién documental han sido multiples y
estin muy dispersas. Multiples porque hay una gran variedad de ambitos de la
investigacion y muy dispersas porque Internet ha supuesto una sobreabundancia de la
informacion que hace muy dificil documentarse de una forma exhaustiva o completa. Otra
dificultad afiadida es que muchos documentos de interés se publican en web
institucionales, siendo dificil su localizacién porque muchas veces no tienen un acceso

facil o cambia su ubicacion.
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1.1. Fuentes de informacién sobre el estado de la cuestion

Se ha partido de la informacion bésica de la investigacién como es la delimitacion del
tema, su evolucién y los métodos vigentes. Se han consultado obras de tipo general como
enciclopedias y manuales. Ademas han interesado articulos del tipo review publicados en
las principales revistas del area de Psicologia del Trabajo y Organizaciones y a las que se
ha tenido acceso a través de las bases de datos que veremos més adelante. Se han
localizado ademas informes de proyectos realizados o en curso similares localizables en

estas mismas bases de datos, en paginas web de instituciones y observatorios.
1.2. Fuentes de informacion sobre el método a emplear

Las fuentes anteriores han ayudado a formular los objetivos e hipoétesis, y a continuacion
ha sido necesario documentarse sobre los métodos de investigacion a utilizar. Son varias

las fuentes utilizadas:
¢ Informacion personal: académicos, profesionales, colegas experimentados, profesores.
e Tesis doctorales y otros trabajos de investigacion.

e Documentos que recogen modelos de investigacion cuantitativa y cualitativa (como

pueden ser cuestionarios o registros de actividad en investigaciones cualitativas).
1.3. Fuentes de informacion para el desarrollo de la investigacion

Se ha localizado y accedido sistematicamente a toda la documentacion cientifica generada
en relacion a este trabajo. Se identificaron estas fuentes de informacion en torno a cuatro

tipos:
1.3.1. Bases de datos bibliogréficas.

Constituyen las fuentes de informacion mas importantes ya que integran sobre todo los
articulos de revistas cientificas, principal vehiculo de transmision del conocimiento. Las

bases de datos que se seleccionaron para realizar las basquedas fueron:
e PsycARTICLES [Recurso electrénico] Bethesda, MD : CSA, 2005
e PsycINFO [Recurso electronico] Bethesda, MD : CSA, 2003-

e PsycFIRST [Recurso electronico] / American Psychological Association Dublin, Ohio:
OCLC Online Computer Library Center, cop. 2008-
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Index Psi Revistas Técnico-Cientificas. Base de datos de referencia que retne la
literatura técnico-cientifica en Psicologia y areas afines. Contiene mas de 28.200
referencias y resimenes de articulos de més de 160 revistas brasilefias, publicadas
desde 1949. Es mantenida por la Red Brasilefia de Bibliotecas del Area de Psicologia -
ReBAP.

Index Psi Revistas de Divulgacion Cientifica . Base de datos de referencia que contiene
la literatura de divulgacion cientifica en Psicologia y areas afines. Incluye més de 2.400
referencias y resimenes de articulos de 9 revistas brasilefias, publicadas desde 1983. Es
mantenida por la Red Brasilefia de Bibliotecas del Area de Psicologia - ReBAP.

Base de datos de articulos de revistas espafiolas CINDOC. Integra distintas bases de
datos con contenido cientifico-técnico de articulos de revistas y bibliografia cientifica.

PSICODOC Madrid : Colegio Oficial de Psicélogos de Madrid, 1998-
PSYKE Madrid : Universidad Complutense, 1996-

PILOTS Database [Recurso electronico] Bethesda, MD: Cambridge Scientific
Abstracts, 2006-

Index Psi Tesis. Esta base de datos contiene informaciones mas de 5.560 disertaciones
y tesis defendidas en Brasil en el area de Psicologia y permite el acceso al texto
completo cuando disponible. La iniciativa pretende reunir el mayor nimero posible de

trabajos, desde las primeras investigaciones hasta las del afio corriente.

TESEO. Base de datos de tesis doctorales defendidas en Espafa.

1.3.2. Bases de datos de sumarios

Suelen ser de grandes distribuidores de revistas como SWETS o de bibliotecas o

consorcios de bibliotecas universitarias. El problema de estas bases de datos es que no

permiten una busqueda por descriptores.

1.3.3. Catéalogos

Estos son listas de todos los documentos que se conservan en una unidad de informacion,

ya sea biblioteca, centro de documentacion o archivo. Se utilizaron los siguientes

catalogos:

e Catalogo de la UCM.
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e Catalogo del Colegio Oficial de Psicologos de Madrid.
1.3.4. Herramientas de busqueda mas importantes en la Web

Motores de busqueda e indices o directorios para encontrar recursos de los que

previamente no se tenia constancia.
2. Base de datos sobre R&S en Refworks y Refshare

Para realizar la base de datos con todas las referencias bibliogréaficas recogidas se ha
utilizado el programa RefWorks. Es una herramienta online de gestion bibliografica de
apoyo a la redaccién, colaboracion e investigacion. Puede importar, organizar, exportar y
compartir referencias bibliogréficas y permite insertar esas referencias en los documentos

de forma muy sencilla.

El modulo de Refworks que permite compartir con cualquier lector de esta obra la base de
datos realizada es RefShare. Asi la persona interesada solo tiene que entrar por medio de

un navegador en la siguiente direccion de internet:

http://tinyurl.com/62yw2sy

Una vez en RefShare el lector puede exportar, imprimir, generar listas de referencias, e
incluso personalizar el formato de salida a nivel de carpeta o base de datos. Lo que nunca

podra hacer es editar o modificar las referencias.
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http://tinyurl.com/62yw2sy

(B RefWorks RefShare .. - g — @ x

€ & C O www.refworks.com/refshar =024 0800000/RWWS 0/0187 13430 wiEa A
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~ BASE DE DATOS BUENAS PRACTICAS Y ETICA EN LA SELECCION DE PERSONAL .
Refsha,re ess) Universidad Complutense de Madrid §)
— —
(& Buscar - Ver ~ Idioma ~ Ayuda ~ Acerca de esta base de datos Buscar en Refshare adjuntos [1r )
Todas las Referencias cambisr a: vista Uniforme =2
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2006, American Psychological Association,, Washington . 2nd_ ed
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2.1. Operaciones que puede realizar el lector en la base de datos de RefShare

2.1.1. Visualizacion de registros

En la vista por defecto al abrir la base de datos se visualizan los registros por defecto en
Vista Uniforme y ordenados por autores primarios. Pero ambas caracteristicas se pueden
cambiar. Asi en el desplegable que aparece tras “Cambiar a” nos ofrece las posibilidades
de ver los registros ademas de forma Vista Uniforme de forma Una Linea/vista de cita y
Vista completa. La ordenacion ademas de la ya sefialada de por Autores Primarios, puede
ser: Afio de publicacién (descendiente o ascendiente), nimero de identificacion, tipo de
referencia, titulo primario, publicacion completa, publicacion abreviada, la fecha de
creacion y la fecha de modificacion. En el grafico siguiente observamos las dos opciones

para cambiar esa visualizacion:

=1

Todas las Referencias cenis s ves virne

f i Qrdner o Auteres Primas

Usar O Ssineto | igha | Tadoenla e it

‘ it tomplea
Agrager 1 ke Crar mwuwgw

Iralapigh 12345678910 Sy Ulinoyy
2.1.2. Los menus

En el interface aparece en la parte superior los mends que permiten ciertas operaciones con
la base de datos.
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@ Buscar ~|Ver ~|Idioma ~|Ayuda = Acerca de esta base de datos

a) Buscar
Permite realizar busquedas en la base de datos, teniendo para ello tres posibilidades:

e Una busqueda sencilla mediante la casilla Buscar en RefShare que aparece a la derecha.

Buscar en RefShare [ adjuntos

e Una blsqueda avanzada a través de la opcion Busqueda avanzada desde el menu
Buscar. Permite buscar por campos, el uso de los operadores booleanos o la busqueda

en una determinada carpeta de la base de datos.

(B RefWorks RefShare ... + =1/ R
€ € © www.refworks.com/refshare =024 08 WW 8 343430 wi@a A
™ Bl e Pais Ki Facebook ¥ Blocde notas ‘¢ FADOC R EPI-RECYT s Webmail P Publico.es - Port.. & elmundo.es. Lid.. 3 Otros marcadores

B BASE DE DATOS BUENAS PRACTICAS Y ETICA EN LA SELECCION DE PERSONAL .
RefShare &= R
L
(& Buscar ~ Ver ~ Idioma ~ Ayuda ¥ Acerca de esta base de datos Buscar en Refshare. Adjuntos [ 1r ]

Bisqueda Avanzada

CREAR SU ESTRATEGIA DE BUSQUEDA Rearesar a Lista de Referencias
Campos y Valores de Basqueda:

Buscar campo | Descriptores [=] por Buscar campo vacio
¥ _[*] Buscar campe | Autores [=] por
.Y [*] Buscar campo | Publicacién Periédica [=] por
.Y [*] Buscar campo Afio de Publicacion [=] por Buscar campo vacio

© Tadas las Referencias
S6lo referancias en:
0.0.- Buenas practicas en RES.a 3.2.9.- Experiencias concretas

0.0.1.- Cédigos y Normas 3.3.1.- Instrumentos usados en seleccién (predictores)
0.0.2.- Recomendadiones 3.3.2.- Tests psicoldgicos

0.0.3.- Tendencias 3.3.2.1.- Tests de personalidad

0.1.- Condicionantes juridicos 3.3.2.2.- Tests de aptitudes

0.2.1.- Principios: Respeto a la Intimidad 3.3.3.1.- Pruebas profesionales

0.2.2.- Igualdad de Oportunidades: Marco normative [] 3.3.3.2.- Pruebas situacionales

0.3.- Cédigo deontoldgico psicilogos.a 3.3.3.3.- Muestras de trabajo

0.4.1.- Discriminacién por sexo 3.3.4.1.- Biodatos

0.4.2.- Discriminacién por raza o nacionalidad 3.3.4.2.- Evaluacién del desempefio
0.4.3.- Discriminacién por edad 3.3.4.3.- Referencias

0.4.4.- DiscmINaciGn por orientacion sexual 3.3.4.4.- Grafologia

0.5.1.- Impacto discriminaterio (adverse impact) 3.4.1.- Protocelos de aplicacién de prusbas
0.5.2.- Agrupamiento (banding) 3.4.2- Entrevistas

0.6.1.- Validez percibida (candidate's reactions) 3.4.3.- Tests informatizados

0.6.2.- Equidad (fairmess) 3.5.1.- Evaluacién: Errores y sesgos
0.7.1.- Fomento de la Diversidad 3.5.2.- Deseabilidad social

0.7.2.- Accién afirmativa 3.5.3.- Andlisis matematicos

0.7.3.- Inserdén de discapacitados 3.5.4.- Andlisis de |a validez de contenido
0.8.- Manuales 3.6.- Cuestiones en debate

0.9.- Colectivos diferenciados 4.1.- Toma de decisiones

1.1.- Andlisis de la ocupacion .2 4.2.- Comunicacion de resultados

1.2.- Definicion de los requisitos 4.3.- Proteccion de Datos

e Una busqueda a partir del listado con todos los autores, descriptores o publicaciones.

Desde el menu buscar se acceden a estas posibilidades. Ademéas del término
seleccionado (Autor, Descriptor o Publicacion Periodica) aparece el ndmero de

referencias bibliograficas que lo contienen.
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(B RefWorks RefShare .. » (&) =|8] =

€ & C O www.refworks.com/refshare/site=024721132030800000/RWWS3A577770/01872122303434300( W@ e A
™ ElEiPais K Facebook *§ Bloc de notas = FADOC E EP-RECYT g Webmail P Publico.es - Port.. &3 elmundo.es. Lid.. [J Otros marcadores
~ BASE DE DATOS BUENAS PRACTICAS Y ETICA EN LA SELECCION DE PERSONAL
Refsha,]?e Bzl Universidad Complutense de Madrid )
- —
(& Buscar ~ Ver ~ Idioma = Ayuda ~ Acerca de esta base de datos Buscar en RefShare Adjuntos [1r)
—
Buscar por Publicacién Periddica
[ABCDEEGHIJLMNOBRSIWZ] ra
Academy of Management Journal - Canadian Journal of Occupational Therapy
() @
3 [8h)
(2 (8]
(1) (6)
(1) 1)
() 2
(1) (2
(1) (1)
ireccién de Parsonal (2) (1)
(2)
= (1
(1) (1
American Joumal of Sociology (2 (
American Sociological Review (3) 1o
Anales de Psicologia (1) (8]
Anny.Rev.Psvechol, 2 @
A v.Public H (1) (2
(1)
Academy of Management Journal - Canadian Journal of Occupational Therapy siguientey,

Desde este menus se pueden visualizar todas las referencias de la base de datos o las que se

hayan ido seleccionando en Mi Lista.

c) Ildioma

Permite el cambio de idioma de la interfaz.
d) Ayuda

Se accede a la ayuda en linea de RefShare o visualizar un tutorial. Ademéas permite
contactar con el creador de la carpeta compartida al seleccionar la opcion Duefio de la base

de datos de correo electronico.
e) Acerca de esta base de datos

Con esta opcion se visualizan los permisos de impresion, exportacion y lectura que el

creador de la carpeta selecciond a la hora de compartirla.
2.1.3. Seleccidn de registros y acciones

RefShare presenta un recuadro para realizar algunas acciones con las referencias que se

sefialen.

Usar: @ seleccionado | Pagina _)Todo en la Lista
| Agregar a Mi lista | | Imprimir | | Exportar | | Crear Bibliografia |

a) Agregar a Mi lista

Posibilita ir seleccionando referencias para luego imprimirlas, exportarlas o crear una

bibliografia con ellas
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b) Imprimir
Permite imprimir las referencias seleccionadas en Mi lista, solo las seleccionadas en el
momento o todas las que aparezcan en la pagina. Ademas desde esta opcion se puede

seleccionar el formato bibliogréafico de salida.

— ) x

A
(3 Otros marcadores
BASE DE DATOS BUENAS PRACTICAS Y ETICA EN LA SELECCIGN DE PERSONAL

RefShaJI’e Bless) Universidad Complutense de Madrid ()

Buscar en RefShare Adjuntos
—

(B RefWorks RefShare .. » &)
€ 3 C O www.refworks.com/refshare/?site=024721132030800000/RWWS3A577770/018721223034343000
™1 @ Epais B Facebook *f Blocdenotas = FADOC & EPI-RECYT s Webmail P Publico.es - Port.. @ elmundoes. Lid..

@ Buscar * Ver = Idioma ~ Ayuda ~ Acerca de esta base de datos

Imprimir
Regresar a Lista de Referencias
Referencias para Imprimir: Selecadn (0) 9 Pagina (25) ' 'Toda la Lista (734)
Formato bibliografico APA 5th - American Psychological Association, 5th Edition E

c) Exportar

Con las mismas opciones de seleccion vistas para impresion, se pueden exportar las
referencias a un archivo. Posibilita la seleccion del formato de salida del archivo. Incluso si

el lector es usuario de RefWorks podria exportarlas a su base de datos.

® RefWorks RefShare .. » \&

PR S
(3 Otros marcadores
BASE DE DATOS BUENAS PRACTICAS Y ETICA EN LA SELECCION DE PERSONAL

Refs haPe B Universidad Complutense de Madrid )

Buscar en RefShare _IAdjuntos 11:
—

€ 3 C | O www.refworks.com/refshare/Zsite=024721132030800000/RWWS3A

™ [l Pais Ki Facebook #§ Blocdenotas = FADOC R EPI-RECYT & Webmail P Piblicoes-Port.. & elmundoes. Lid..

—
@B«m' v Ver v Idioma v Ayuda v Acerca de esta base de datos

Exportar
Volver a la lista de referencias

Referendias que se exportaran Seleccionado (0) ' Pagina (25) 9 Toda la lista (734)

Formato para exportar
Explicacién de formatos de exporta

9 Exportar directamente a su cuenta de RefWorks

Citation List

Bibliographic Software (EndNote Reference Manager,ProCite)
BibTeX - RefWorks ID

| RefWorks Tagged Format
RefWorks XML Format
Tab Delimited

Exportar a RefWorks

d) Crear una bibliografia

Con la seleccion de referencias que se realice se puede generar una bibliografia
permitiendo tanto el formato bibliogréafico (el formato que las referencias tendrén en

funcion de las publicaciones) como el formato de salida del archivo.

e
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/ @ RefWorks RefShare... » G l=l8l 2]
€ C Owww.refworks.com/re WS3A ‘ wia
™ [IEPais I Facebook *Y Blocdenotas '« FADOC & EPHRECYT do Webmail P Plblicoes - Port. W elmundos. Lid.. (0 Otros marcadores

©RefShare =

@ Buscar v Ver * |dioma + Ayuda = Acerca e esta base de datos Buscar en Refshare Adjuntos 1

Crear bibliografia

Reqresar a Lista de Referencias

Referencias para Imprimir: Selacadn (0) @Pagina (25) | Toda la Lista (734)

Fomata bibliografico APA 5th - American Psychalogical Assaciation, 5th Edition j

Tipo del archivo que se reard HTML E

Crear bibliografia Cancelar

e) Otras funciones: las RSS

A partir del icono RSS situado al principio de la pagina se puede acceder al canal RSS de

la base de datos. Para ello se tendré que copiar o capturar esta direccion del navegador y

pegarla en un lector de noticias RSS o navegador web que soporte este formato.

RefShare ==

3. LOS MARCADORES SOCIALES DEL MANUAL.

Una de las novedades de este manual ha sido la utilizacion de diferentes aplicaciones de la

Web 2.0. Asi ademés del uso de Refworks, que ha permitido el poder valorar las

referencias bibliograficas y trabajar todos los miembros del equipo con la misma base de

datos on line y compartirla con los lectores, se han manejado:

Un grupo de discusion de Google que ha tenido como objetivo centralizar la
comunicacion, las sugerencias y opiniones que vayan surgiendo de todos los miembros

del equipo de trabajo.

Blogs. Estos constituyen sistemas sencillos y agiles de comunicacién entre un mismo
grupo de interés. Se han creado dos blogs. Uno para recoger las opiniones de los
candidatos a los empleos y otro para ampliar las consideraciones de los intervinientes

en los foros.

Marcadores sociales. Estos son un método mediante el cual los internautas pueden
almacenar, organizar, buscar y administrar sus marcadores de paginas web con la
ayuda de metadatos que quieren recordar o compartir. Concretamente se ha utilizado el

servicio Del.icio para gestionar todas las direcciones webs interesantes al proyecto.
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