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Mercado de Trabajo y Mercado de Recursos Humanos 

Mercado es el área geográfica o territorial donde existen grupos de individuos, más o menos organizados, que buscan u ofrecen bienes o servicios y establecen precios. En términos de suministro de recursos humanos, existen dos tipos de mercado diferentes, aunque estrechamente relacionados y entrelazados: el mercado de trabajo (laboral o de empleo) y el mercado de recursos humanos. El mercado de trabajo esta constituido por las ofertas de trabajo ofrecidas por las empresas en cierta época y en determinado lugar. El mercado de recursos humanos esta constituido por el conjunto de individuos aptos para el trabajo en cierta época y en determinado lugar.

            Mercado de trabajo

Empleo o trabajo, significa utilización del trabajo humano, es la situación de la persona que trabaja para una organización o para otra persona a cambio de una remuneración. El conjunto de empleos o trabajos representa el mercado de trabajo. Tomándose la oferta como la disponibilidad de empleos y la demanda como la necesidad de emplearse, el mercado de trabajo puede asumir tres situaciones:
1.- Oferta mayor que la demanda: situación de disponibilidad de empleos, hay más oferta de empleo por parte de las empresas que candidatos. Esta situación causa las siguientes consecuencias en las organizaciones:
a) El reclutamiento es mas demorado, su rendimiento es más bajo y las inversiones en estrategias de reclutamiento son aumentadas y no traen candidatos en número suficiente o dentro del patrón de calidad esperado.

b) Así los criterios de selección se hacen más flexibles y menos exigentes.

c) Elevadas inversiones en capacitación de personal, para compensar la falta de preparación de los candidatos.

d) Los esquemas de salarios iniciales ofrecidos a los pocos candidatos que se presentan tienden a elevarse, provocando distorsiones en la política salarial de las empresas.

e) Cuantiosas inversiones en beneficios sociales , tanto para atraer candidatos, como para retenerlos, ya que cualquier sustitución se demora y es arriesgada.

f) Énfasis en el reclutamiento interno como medio de mantener el personal y dinamizar planes de carrera.

g) Hay una intensificación en la competencia entre las empresas que utilizan el mismo mercado de mano de obra.

h) Los candidatos seleccionan y escogen las empresas que les ofrecen mejores salarios.

2.- Oferta equivalente a la demanda: hay una situación de equilibrios entre el volumen de oferta y el número de candidatos.

            3.- Oferta menor que la demanda: situación de disponibilidad de candidatos, hay más candidatos buscando empleos, que puestos suficientes en las empresas. Esta situación acarrea consecuencias para las organizaciones, como:

a) El reclutamiento presenta un rendimiento elevadísimo cualquier estrategia aplicada atrae un gran volumen de candidatos lo cual permite a las empresas reducir las inversiones en estrategias de reclutamiento.

b) Así, los criterios de selección puede tornarse más riguroso y más exigentes. 

c) Muy bajas inversiones en capacitación, ya que las organizaciones pueden aprovechar candidatos ya capacitados y con bastante experiencia previa.

d) Los esquemas de salarios iniciales ofrecidos a los candidatos que se presentan tienden a sufrir una sensible baja, ya que el mercado es de búsqueda de empleo.

e) Bajas inversiones en beneficios sociales, ya que no hay necesidad de establecer mecanismos de retención de personal.

f) Énfasis en el Reclutamiento externo como medio para mejorar el potencial humano. Se sustituyen empleados por candidatos de mejor calificación.
g) No hay competencia entre las organizaciones por el recurso humano.

h) Los recursos humanos se vuelven un recurso abundante y fácil de conseguir; no requieren atención especial.
Mercado de Recursos Humanos


En el mercado de recursos humanos la situación se invierte, Tomándose la oferta como la disponibilidad de candidatos y la demanda como la necesidad de empleos, el mercado de trabajo puede asumir tres situaciones:
1.- Oferta mayor que la demanda: situación de disponibilidad de candidatos, hay más oferta de candidatos que la búsqueda por parte de las empresas. Esa situación conduce a las siguientes consecuencias para los candidatos:

a) Dificultad para obtener empleo

b) Las empresas dejan de desarrollar sus estrategias de reclutamiento

c) Las exigencias de las empresas se hacen mayores, drásticas y severas.

d) Los candidatos pasan a competir, disputando los puestos existentes

e) Las empresas dejan de utilizar el salario y los beneficios como bienes para intensificar el reclutamiento

f) Los candidatos no tienen condiciones de seleccionar y escoger las empresas donde pretenden trabajar.


2. Oferta equivalente a la demanda: hay una situación de equilibrio entre el volumen de ofertas de candidatos y el número de oportunidades de empleos que surge en las diversas empresas en el mercado.


3. Oferta mayor que la demanda. Situación de disponibilidad de empleos, hay más oportunidades de empleos a disposición de los candidatos que los recursos humanos disponibles.

a) Hay enorme facilidad para conseguir empleo; son muchos los puestos que hay y son pocos los candidatos que se presentan.

b) Las empresas desarrollan una serie de estrategias de reclutamiento e intensifican sus esfuerzos para conseguir recursos humanos.

c) Las exigencias de las empresas se hacen más flexibles y elásticas, eliminando pequeñas barreras que podrían impedir la admisión de personal

d) Los candidatos seleccionan y escogen las empresas que les ofrecen las mejores condiciones saláriales, beneficios honorarios  de trabajo ventas.


Hay un continuo intercambio entre el mercado de recursos humanos y el mercado de trabajo. Ambos interactúan recíprocamente y tienen una continua y mutua influencia.


 La oferta de un mercado corresponde a la demanda en el otro y viceversa; la salida de uno es la entrada de otro. 

Reclutamiento de recursos humanos

            Los pronósticos traducen las causas de la demanda a cálculos específicos, a corto y largo plazos. Los planes a largo plazo son por necesidad cálculos de necesidades probables. Sin embargo, a medida que se conocen mejor las causas de la demanda y las técnicas de predicción, los cálculos se hacen más precisos.

            En ese orden de ideas, los planes a corto plazo son más específicos y pueden asumir la forma de un cuadro de contrataciones (que es una lista de necesidades de contratación a corto plazo, es decir, no más de 1 año). Puede componerse de cifras específicas o de niveles aproximados de necesidad. Son aproximaciones de gran utilidad, permiten a los especialistas en personal afrontar las necesidades más inmediatas, e indirectamente constituyen un instrumento de gran valor para mantener la imagen del departamento en un grado óptimo de eficiencia.  Cuando cuentan con cálculos específicos de las necesidades futuras de recursos humanos, los especialistas en personal pueden actuar de manera más activa y sistémica.

            Una vez evaluada la demanda futura de recursos humanos el departamento de personal procede a llenar las vacantes, activando el proceso de reclutamiento. De acuerdo con Werther (2000), reclutamiento es el proceso de identificar e interesar candidatos capacitados para llenar las vacantes de la organización. Para Chiavenato (2000) el reclutamiento es “…un conjunto de técnicas y procedimientos orientados a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organización” (p.208). El proceso de reclutamiento se inicia con la requisición del recurso humano, que se origina en el departamento o gerencia a la cual estará adscrito el personal (ventas, producción, finanzas, según la estructura de la organización) e inmediatamente, la gerencia de recursos humanos debe activar los procesos de reclutamiento y selección, comenzando con la búsqueda de candidatos. El proceso de reclutamiento termina cuando se reciben las solicitudes de empleo de los candidatos potenciales a ser admitidos como trabajadores de la organización.

            Existen dos fuentes de suministro de personal: la interna y la externa. La fuente interna se compone de los empleados actuales que pueden ser promovidos o transferidos o que pueden absorber las funciones que se requieren llenar. La fuente externa se compone de la oferta de mano de obra exterior a la organización, en este caso, los trabajadores no laboran en la organización.


Fuente: Werther William B., Jr. Administración de personal y recursos humanos, Quinta Edición, Editorial McGrill, 2000
            Fuentes de reclutamiento interno
            Los encargados de la planeación investigan y clasifican los recursos humanos presentes a fin de conocer su calificación. Esta información permite prever tentativamente qué puestos vacantes se pueden llenar con los empleados actuales. La información se registra en un documento que recibe el nombre de formato de promociones potenciales o inventario de recursos humanos. Considerar a los empleados actuales para las nuevas oportunidades da a los empleados la certidumbre de que pueden progresar en la organización.

            Formato de promociones potenciales. Los listados de promociones potenciales resumen los conocimientos y habilidades de los empleados, y proporcionan un instrumento de análisis para la evaluación del potencial humano con que cuenta la organización. Se divide en cuatro partes. La primera puede llenarse mediante los registros de personal. Identifica el nombre del puesto que ocupa el empleado, su experiencia, edad y ocupaciones previas. En la segunda parte se registran las habilidades, la capacitación, conocimientos y educación formal del empleado. El potencial del empleado se resume brevemente en la parte III. El desempeño, la idoneidad para ser promovido y las deficiencias de que adolezca son descritas en esta parte. La revisión del supervisor certifica que el registro sea exacto y que corresponda a la opinión de una persona que tiene la responsabilidad de conocer a fondo el desempeño y las características del empleado. 

            La parte IV se añade al final para contar con una garantía más de que el registro es exacto y para añadir evaluaciones recientes del empleado, que proporcionan más información sobre su desempeño. Los registros computarizados facilitan la detección del personal humano disponible para llenar vacantes, como también su actualización, que debe llevarse a cabo por lo menos una vez al año. Los inventarios que sirven para el personal gerencial son esenciales. En estos casos, suele ampliarse la forma empleada, para incluir: responsabilidad del puesto, número de empleados a cargo, presupuesto total del cargo, deberes de los subordinados, tipo de empleado que supervisa, capacitación gerencial que ha recibido, labores gerenciales anteriores.

            Cuadros de reemplazo potencial. Constituyen una representación visual de las posibilidades específicas de sustitución dentro de una empresa. La información se obtiene del formato de promociones potenciales. En una estructura muy similar a la de un organigrama, se describen varios puestos de la empresa y la situación actual de varios candidatos. El potencial de reemplazo se compone de dos variables: el desempeño actual y la idoneidad de promoción. 

            El desempeño actual se determina por las evaluaciones periódicas. Las opiniones de otros gerentes y de los compañeros también pueden contribuir a la evaluación del desempeño. La idoneidad para ser promovido se basa esencialmente en el desempeño actual y en las previsiones de los superiores inmediatos sobre el éxito que se puede obtener en un nuevo puesto. El departamento de personal puede contribuir a esas previsiones mediante evaluaciones psicológicas, entrevistas y otros métodos de evaluación.

            Los cuadros de reemplazo potencial proporcionan una referencia rápida. El aspecto objetable es que proporcionan información muy limitada. Con el fin de dar un suplemento a estos cuadros, se utiliza el sumario de sustituciones, documento en el que se hace una lista de las posibilidades de reemplazo que existen para cada puesto, incluyendo sus ventajas y desventajas. Esta información adicional permite que los ejecutivos de la empresa tomen decisiones más documentadas. Estos sumarios indican también qué puestos de la compañía carecen de un sustituto potencial. A largo plazo, el departamento de personal puede alentar a los empleados a mejorar su calificación y prepararse para las posibilidades futuras.

            A corto plazo, una vacante que no pueda llenarse mediante una promoción interna requiere una contratación externa. Los cuadros de reemplazo potencial y los sumarios de sustitución potencial deben mantenerse en estricta confidencialidad, para proteger la privacidad de los empleados y evitar el descontento de las personas no consideradas para una promoción.

            Ventajas del reclutamiento interno:

· Es más económico, ya que evita gastos en avisos de prensa o de honorarios de agencias de reclutamiento y selección, costos de recepción y admisión, y costos de integración del nuevo empleado.

· Es más rápido. Evita las frecuentes demoras del propio proceso de reclutamiento externo.

· Presenta mayor índice de validez y seguridad, ya que se conoce al candidato. El margen de error se reduce gracias al volumen de información que la organización tiene del candidato.

· Es una poderosa fuente de motivación para los empleados, pues, estos vislumbran la posibilidad de progreso en la organización, gracias a las posibilidades de un posible ascenso.

· Aprovecha las inversiones hechas por la organización en entrenamiento y desarrollo de personal.

· Desarrolla un sano espíritu de competencia entre los empleados, teniendo presente que las oportunidades se ofrecen a quienes tienen condiciones para merecerlas.

Desventajas del reclutamiento interno:

· Exige a los empleados nuevos, que tengan potencial de desarrollo para ascender.

· Puede generar conflictos de intereses, principalmente en aquellos empleados que no demuestran condiciones o no logran ascender.

· Puede presentarse el principio de Peter, cuando es utilizada incorrectamente.

· No puede utilizarse en términos globales. El reclutamiento interno sólo puede efectuarse cuando los candidatos internos igualen en condiciones a los candidatos externos.

            Fuentes de reclutamiento externo

            No es posible llenar todas las vacantes mediante promociones internas. En algunos casos no se cuenta con la persona adecuada, o porque el puesto es de nivel inicial (nivel básico). En ambas circunstancias es necesario recurrir a fuentes externas de provisión. El crecimiento de la organización y la eficiencia del departamento de personal determinan en gran medida la necesidad de recurrir a fuentes externas. El crecimiento de la organización constituye el factor principal en la creación de puestos de nivel básico, especialmente en las empresas que alimentan la promoción interna de su personal. El número de vacantes de niveles diferentes al básico depende también del apoyo que el departamento de personal brinde al personal para desarrollar su capacidad.

            Las fuentes externas de reclutamiento varían de acuerdo con el tipo de puesto. Por ejemplo, no es probable reclutar un programador de computadoras de la misma fuente que al operario de una máquina. Las escuelas especializadas pueden proporcionar candidatos a puestos de nivel jerárquico básico, aunque no son tan útiles en el caso de empleados altamente calificados. 

            La condición del mercado laboral también permite determinar las fuentes de reclutamiento. Durante los periodos de alto desempleo, es posible que las organizaciones mantengan una oferta adecuada de solicitantes calificados con base en los currículos que llegan solos. Un mercado laboral estrecho, con bajo desempleo, quizá obligue al patrón a anunciarse más, o buscar apoyo en las agencias locales de empleo o ambas.  Entre las fuentes de reclutamiento de personal más utilizadas, se pueden  identificar:

            Anuncios: Uno de los métodos más comunes de atraer solicitantes son los anuncios. Si bien periódicos y revistas especializadas son los medios más socorridos, también se utilizan la radio, la televisión, los anuncios en vía pública, los carteles y el correo electrónico. Los anuncios tienen la ventaja de llegar a una mayor cantidad de posibles solicitantes. Es posible lograr cierta selectividad al utilizar periódicos y revistas dirigidos a un grupo específico. Los periódicos especializados, otras publicaciones especializadas y las revistas de sindicatos y de varias organizaciones no lucrativas caen en esta categoría. 

Los anuncios en la prensa pueden llegar a mayor número de personas.  Los anuncios de solicitud de personal describen el empleo y las prestaciones, identifican a la compañía y proporcionan instrucciones sobre cómo presentar la solicitud de trabajo. Cuando se intenta localizar candidatos muy especializados pueden insertarse anuncios en revistas y periódicos profesionales.

            Esta técnica presenta la desventaja de que puede producirse un alud de solicitudes, o por el contrario encontrar escasa respuesta. Cuando la compañía empleadora se identifica en el aviso, no es posible encontrar candidatos para reemplazar a un empleado actual. Resulta importante redactar los avisos desde el punto de vista del candidato. Es erróneo presentar exclusivamente los requerimientos de la compañía. Siempre es preferible ser breve y conciso. El aviso ideal debe incluir:

· Las responsabilidades del empleo.

· La manera en que el interesado debe solicitar el empleo, especificando canales e información inicial a presentar.

· Los requerimientos académicos y laborales mínimos para cumplir la función.

            Agencias públicas de colocación: 

            Estas agencias, enlazan a los solicitantes desempleados con las vacantes; las agencias públicas de empleo, pueden ayudar a los patrones con la prueba de selección, el análisis de puestos, los programas de inducción y las encuestas de niveles de ingresos en la comunidad. 

            Agencia privadas de colocación:

 
            Cobrar una tarifa permite a las agencias privadas de colocación personalizar sus servicios de acuerdo con las necesidades de sus clientes. Estas agencias, difieren en los servicios que ofrecen, en el profesionalismo y en el nivel de sus asesores. Si estos trabajan a comisión, quizá su deseo de realizar un trabajo profesional sea superado por el deseo de ganar la comisión. Así, es posible que inviten a los solicitantes a aceptar puestos para los cuales no son apropiados. Establecen un puente entre las vacantes de sus clientes y los candidatos que obtienen mediante publicidad o mediante ofertas espontáneas. El pago a la agencia puede provenir de la compañía contratante o del candidato. Una tarifa común es un mes de sueldo del empleado o el 10% de su ingreso anual.
            Candidatos espontáneos:

            Los candidatos espontáneos se presentan en las oficinas del empleador para solicitar trabajo o envían por correo su curriculum vitae. Las solicitudes que se consideran de interés se archivan hasta que se presenta una vacante o hasta que transcurre demasiado tiempo para que se las considere válidas (un año).

            Instituciones educativas:

 
            Son una fuente de solicitantes jóvenes con instrucción formal, pero relativamente poca experiencia laboral en horarios corridos. Las universidades, las escuelas técnicas y otras instituciones académicas son una buena fuente de candidatos jóvenes que harán moderadas peticiones de salarios.

            Recomendaciones de los empleados:

 
            Pueden ayudar a los esfuerzos del reclutamiento de una organización. Los gerentes han descubierto que la calidad de los solicitantes recomendados por los empleados es bastante elevada, ya que vacilan en recomendar a personas que no funcionen. Es posible mejorar la eficacia de este esfuerzo de reclutamiento pagando una comisión a los empleados que realizan una “venta de reclutamiento” exitosa. Otros incentivos que utilizan las organizaciones incluyen una cena de agradecimiento, descuentos en mercancías, viajes con todos los gastos pagados y seguros gratuitos. 

            Organizaciones profesionales:

   
            Muchas organizaciones y sociedades profesionales ofrecen el servicio de colocación a sus miembros como uno de sus beneficios. Es posible que incluyan una lista de los miembros que buscan empleo en sus publicaciones, o tal vez lo anuncien en las reuniones nacionales. En éstas, por lo general se establece un centro de colocación para el beneficio mutuo de patrones y de quienes buscan empleo. . Muchas asociaciones profesionales establecen programas para promover el pleno empleo entre sus afiliados. Los profesionales que pertenecen en forma activa a una asociación tienden a mantenerse muy actualizados en su campo.

            Sindicatos:

 
            Algunos sindicatos, cuentan con bolsa de trabajo que pueden proporcionar solicitantes, en particular para las necesidades de corto plazo. Es práctica común de muchos sindicatos llevar relaciones actualizadas de sus afiliados, especificando incluso su disponibilidad laboral.

            Internet:

            Hoy en día es muy frecuente, encontrar portales en la red de redes (www) que ofrecen candidatos con credenciales que pueden ser probados en las organizaciones. El gerente de recursos humanos actualizado puede encontrar en la red, candidatos que potencialmente pueden ocupar un cargo en la organización y es muy bajo el costo para encontrar a dichos candidatos. También suele suceder, que a veces, se debe encontrar un candidato para un cargo muy específico que no se encuentra en el mercado nacional y hay que buscarlo fuera de las fronteras del país, en este caso, es muy útil la red de redes.

            Ventajas del reclutamiento externo:

· Trae sangre nueva y nuevas experiencias a la organización. La organización como sistema, se actualiza con respecto al ambiente y se mantiene al tanto de lo que ocurre en otras organizaciones.

· Aprovecha las inversiones realizadas en capacitación y desarrollo de personal efectuadas por otras organizaciones o por el propio candidato. Esto no significa que la organización  va a suprimir estas inversiones en el personal, sino que usufructúa de inmediato el retorno de la inversión realizada por los demás.

            Desventajas del Reclutamiento Externo:

· Tarda más que el reclutamiento interno, ya que se invierte bastante tiempo en la selección e implementación de las técnicas más adecuadas. Cuanto mayor nivel tiene el cargo a cubrir, mayor es ese período de tiempo.

· Es más costoso y exige inversiones y gastos inmediatos en anuncios de prensa, honorarios y gastos de papelería y formas utilizadas.

· Es menos seguro, ya que los candidatos son desconocidos y las organizaciones pueden no estar en condiciones de verificar adecuadamente sus orígenes y trayectorias profesionales.

· Cuando monopoliza las vacantes y oportunidades que se presentan en la organización puede frustrar a los empleados, quienes pueden percibir este tipo de reclutamiento como una política de deslealtad.

            Una organización nunca debe hacer un sólo tipo de reclutamiento, ambos deben complementarse siempre. Cuando se utiliza reclutamiento interno en algún punto de la organización existe una posición que debe llenarse con reclutamiento externo. Ante las ventajas y desventajas de los tipos de reclutamiento, muchas organizaciones han adoptado una posición ecléptica: el reclutamiento mixto; es decir, el que utiliza  tanto reclutamiento externo como interno. 

            Formas de solicitud de empleo

            Cumplen la función de presentar información comparable de los diferentes candidatos. Esto tiene gran interés, ya que sólo así se podrá tomar una decisión objetiva. Entre los datos que debe proporcionar dicha solicitud se encuentran:

          Datos personales:

          El deber ético de mantener privada la información disponible es evidente. El reclutador debe mantener la atención en las características que realmente son operativas para el puesto.

           Preparación académica:

            La educación recibida constituye un indicador decisivo para la evaluación de los candidatos. Un reclutador debe procurar identificar candidatos con formación académica que se relacione con el puesto en forma operativa. Los grados académicos no garantizan eficiencia en el desempeño de ciertas funciones.

            Antecedentes Laborales:

            Los empleos anteriores permiten saber si el solicitante es una persona estable o si cambia de una ocupación a otra con frecuencia. Tener un antecedente sobre el desempeño laboral proporciona datos sobre las responsabilidades y experiencias del candidato.

            Pertenencia a instituciones, distinciones, pasatiempos:

            Especialmente cuando se recluta para llenar vacantes de nivel ejecutivo, las compañías suelen tener muy presente el hecho de que sus empleados constituyen la imagen de la organización. Los pasatiempos revelan las facetas importantes de la personalidad.

            Referencias:

            Aunque es un elemento subjetivo, las referencias revelan aspectos importantes del candidato.

            Autenticidad:

            Es común solicitar al candidato que firme la solicitud de su puño y letra. Bajo la rúbrica aparece una leyenda que advierte al solicitante que cualquier inexactitud, ocultamiento o tergiversación deliberada hará nulo su contrato de trabajo. Esta cláusula no tiene vigencia indefinida, normalmente el plazo máximo es el período de prueba.

            La complejidad de la forma de solicitud de empleo tiene relación directa con el nivel del cargo a cubrir. Puede ser muy sencilla para cargos de obreros no especializados o semi especializados, y muy compleja para altos ejecutivos, a quienes se les exigirá un currículum vitae y copias de los soportes de educación y experiencia, previa vista y devolución de los originales. También en este último caso, la verificación de las referencias es de importancia vital.

            Concluido el proceso de reclutamiento de personal se inicia el proceso de Selección de Personal, la frontera entre estos dos procesos está dada por la recolección de los datos de los candidatos a través de la forma solicitud de empleo. La Selección de Personal o Selección de Recursos Humanos (RH) puede definirse como un proceso que pretende escoger, entre varios candidatos, aquel que será capaz de ejecutar un cargo dentro de la organización de la manera más  adecuada y eficiente. En opinión de Chiavenato (2000; 238) la selección es ¨…la elección del  individuo adecuado para el cargo adecuado¨. 

            Para algunos autores, el reclutamiento y la selección de RH constituyen dos fases de un mismo proceso, el proceso de alimentación o provisión de personal; sin embargo hay  que acotar, que ambos procesos tienen actividades antagónicas, el reclutamiento es una invitación a participar o llamada de atención que se efectúa por diferentes medios o fuentes, es una actividad positiva, mientras más personas atiendan el llamado, mejor será el proceso; por el contrario, la selección es una actividad de confrontación, de comparación y de decisión, es un filtro de entrada y en consecuencia restrictiva y negativa. 

             En ese orden de ideas, en la selección se configura un proceso de comparación y decisión entre dos variables, las exigencias del cargo y el perfil (características) de los candidatos que se presentan; comprende, tanto la recopilación de información sobre los candidatos a un puesto de trabajo como la determinación de a quien deberá contratarse.

La selección como proceso de comparación

            Las dos variables intervinientes en el proceso de selección son, por una parte, los requisitos del cargo o exigencias que debe llenar el futuro ocupante del cargo (perfil del cargo) y por la otra, las características del candidato (perfil del candidato). La primera variable la suministra la descripción y la especificación o análisis del cargo, que debe encontrarse en los manuales de descripción y análisis de cargos de la organización; la segunda variable hay que investigarla y será revelada al analizar los resultados de la aplicación de las técnicas de selección. 

          En ese sentido, si al perfil del cargo se le llama “A” y al perfil del candidato se le llama “B” , entonces se pueden presentar las siguientes situaciones: 1) A es mayor B, el candidato no reúne las condiciones ideales para ejecutar el cargo, y por lo tanto, debe ser rechazado; 2) A es menor que B, El candidato tiene más condiciones que las solicitadas para el cargo y en consecuencia, también debe ser rechazado; 3) A y B son iguales, entonces el candidato posee las cualidades para ejecutar el cargo. Este proceso de comparación no se centra en un punto matemático determinado (ideal), sino en una franja (entorno) de aceptación  que permite cierta flexibilidad más o menos cercana al punto ideal y equivale a los límites de tolerancia admitidos en el proceso de control de calidad.
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La selección como proceso de decisión

          Una vez concluido el proceso de comparación, entonces puede suceder que uno o varios de los candidatos llenen los requisitos exigidos para la ejecución del cargo; en este caso, el organismo de personal encargado del proceso de provisión no puede imponer al  organismo solicitante (departamento o gerencia) la contratación de todos los candidatos que llenaron los requisitos. Será competencia del organismo solicitante, asumir la responsabilidad de contratar a el (o los) candidato(s) que consideren más idóneos para el (o los) cargo(s).



           El autor Chiavenato (2000) considera, que la selección como proceso de decisión acepta tres modelos de comportamiento, los cuales son:

A: El Modelo de Colocación. Que se presenta cuando no se contempla el rechazo, debido a que sólo hay una vacante y se ha presentado al proceso de provisión un solo candidato, quien cumple con el perfil del cargo.

                              Candidato                                                        Cargo Vacante                                 

B: El Modelo de Selección. Que se da cuando se presentan varios candidatos para cubrir una sola vacante. Será contratado aquel candidato que mejor llene las expectativas del cargo.

                              Candidato

                              Candidato                                                               Vacante

                              Candidato

C: El Modelo de Clasificación. Es la situación más amplia en la que se presentan varios candidatos y a la vez, la organización desea cubrir varias vacantes (varios cargos). En esta situación pueden ocurrir dos situaciones para el candidato: puede ser aceptado o rechazado para un cargo. Si es rechazado puede optar por otro cargo, si llena los requisitos exigidos, y así, hasta que los cargos se agoten.

                               Candidato                                                               Vacante

                               Candidato                                                               Vacante

                               Candidato                                                               Vacante

El proceso de selección

            El proceso de selección consta de una serie de pasos o etapas. En ocasiones, el proceso puede hacerse muy simple o muy complicado, la dificultad dependerá de la fuente o medio de reclutamiento utilizada y del nivel del (o de los) cargos, especialmente cuando se seleccionan empleados de la organización para llenar vacantes internas. Mediante los sistemas de selección internas se pueden equiparar el capital humano con potencial de promoción por una parte, y las vacantes disponibles, por la otra. Los empleados con más características compatibles con el puesto (y por lo tanto, con más alta puntuación) se consideran los candidatos idóneos (a pesar de algunas limitaciones, por ejemplo, que los programas no consideran factores como el deseo del empleado por aceptar el puesto, estos sistemas han tenido gran difusión).

            Aclarado el asunto de la complejidad, el proceso de selección se debe iniciar teniendo a mano el análisis del puesto (también se le puede indicar como factores de especificación, o requisitos que debe tener el candidato para ocupar satisfactoriamente el puesto), los gerentes pueden utilizar métodos de selección como entrevistas, recomendaciones, pruebas psicológicas y similares para medir el conocimiento de cada solicitud y correlacionarlos con las funciones del puesto y las necesidades de la organización, además de que ayuda al entrevistador a diferenciar entre solicitantes que llenan los requisitos y los que no.  

            Comúnmente, los gerentes de línea conocen bien los requerimientos en lo referente a las habilidades, exigencias físicas y demás factores del puesto en sus departamentos respectivos.  Los entrevistadores, así como los otros miembros del departamento de recursos humanos que participan en la selección, deben mantener un enlace estrecho con los diversos departamentos, de modo que puedan conocer a fondo el puesto y las funciones necesarias para desempeñarlo. 

             Las etapas del proceso de selección dependerán de las políticas de la organización, de lo complejo del cargo y del nivel gerencial donde está ubicado. Las técnicas a utilizar serán seleccionadas de acuerdo a cada caso. Después del llenado de la solicitud de empleo, de la verificación de las referencias y hojas de vida, suele aplicarse una combinación de entrevistas y pruebas, hasta la entrevista final con el gerente del departamento que dio origen al proceso de provisión.

                





Recolección de información sobre el cargo

            La recolección de informaciones respecto al cargo que se pretende suplir puede hacerse a través de las siguientes técnicas:

1. Análisis del cargo, que es levantamiento de los aspectos intrínsecos (requerimientos que el cargo exige de su ocupante, factores de especializaciones), del cargo. Cualquiera que sea el método de análisis aplicado, lo importante para la selección son las informaciones de los requisitos y de las características que el ocupante del cargo, debe poseer. Es así como el proceso de selección se concentrará en la investigación y evaluación de esos requisitos y en las características de los candidatos que se presentan.
2. Aplicación de las técnicas de incidentes críticos, que consiste en la anotación sistemática y de criterios que los jefes directos deben hacer respecto a todos los hechos y comportamientos de los ocupantes del cargo considerado, los que producirán un mayor o menor desempeño en el trabajo.
3. Análisis de solicitud del empleado, que consiste en la verificación de los datos contenidos en la solicitud del empleado, llenados por el jefe directo, especificando los requisitos y las características que el candidato al cargo debe poseer. Principalmente cuando la empresa no tiene un  sistema de análisis de cargos, el formulario de solicitud del empleado deberá poseer campos donde el jefe directo pueda especificar esos requisitos y esas características. Todo el esquema de selección se basará en esos datos.
4. Análisis del cargo en el mercado, Cundo se trata de algún cargo nuevo, sobre el cual la empresa no tiene todavía ninguna definición a priori, ni aún el jefe directo, existe la alternativa de verificar en empresas similares, cargos comparables en contenido, requisitos y características de sus ocupantes.
5. Hipótesis de trabajo, En el caso de que las alternativas anteriores no puedan ser utilizadas, sólo queda la aplicación de una hipótesis de trabajo, o sea, una provisión aproximada del contenido del cargo y su exigencia en relación con el empleado (requisitos y características necesarias) como simulación inicial.
            En la mayoría de las organizaciones, la selección es un proceso continuo. La rotación es inevitable y deja vacantes que se deben cubrir con solicitantes de adentro o de afuera de la organización, o bien con personas cuyas aptitudes fueron evaluadas antes. Es común tener una lista de espera de solicitantes para llenar vacantes temporales o permanentes. El número y secuencia de los pasos del proceso de selección varía, no sólo dentro de la organización sino de acuerdo con el tipo y nivel de puestos por cubrir. Cada paso debe evaluarse en términos de su aportación. No todos los solicitantes recorren todos los pasos. Algunos son rechazados después de la entrevista preliminar, otros después de las pruebas y así sucesivamente.

            Como ya se mencionó, algunos de los medios y métodos que utilizan las organizaciones para obtener información sobre los solicitantes son: solicitudes de empleo, entrevistas, pruebas, exámenes médicos e investigaciones de antecedentes.  

Obtención de información confiable y válida

            El grado en que estas entrevistas, pruebas y demás procedimientos de selección arrojan datos constantes durante un lapso de tiempo determinado, se conoce como confiabilidad. Además de tener información confiable respecto a la idoneidad de una persona para un puesto, la información debe ser válida. La validez se refiere a lo que mide una prueba u otro método de selección, y que tan bien lo hace?. Los distintos enfoques que hay para la validación son: criterios de validez, validez de contenido y validez de significado. El criterio de validez es el grado en que una herramienta de selección pronostica o correlaciona significativamente los elementos del comportamiento laboral. En muchas ocasiones debido a muestras limitadas de personas, no es factible utilizar un enfoque de criterios relacionados y se opta por el método de contenido. Se supone que existe validez de contenido cuando un instrumento de selección, como una prueba, realiza una muestra adecuada del conocimiento y habilidades necesarias para desempeñar un puesto específico. La validez de constructo es el grado en que una herramienta de selección mide un constructo o rasgo teórico. Algunos ejemplos de estructuras típicas son: inteligencia, comprensión, mecánica y ansiedad.
Fuentes de información sobre candidatos al puesto

            Solicitudes: La mayoría de las organizaciones exige que los solicitantes llenen una solicitud porque son un medio rápido y sistemático de obtener una diversidad de información sobre los solicitantes. La solicitud tiene varios propósitos, da información que permite decidir si un solicitante cumple con los requerimientos mínimos de experiencia, escolaridad, etc.; asimismo, proporciona al entrevistador una base de información sobre los antecedentes del solicitante, también recaban fuentes para verificar referencias. Incluso si los solicitantes acuden con currículos elaborados, es importante que llenen una solicitud en las primeras etapas del proceso.

            Investigación de antecedentes: Cuando el entrevistador queda convencido de que el solicitante puede estar calificado se investiga la información sobre sus empleos anteriores y cualesquiera otros datos.

            Verificación de referencias: Sí bien por lo general se utilizan para filtrar y elegir a los empleados, no han sido muy funcionales para el propósito de su desempeño. Por lo general las cartas de recomendación están notoriamente influidas y eso limita su valor.

           Grafología: algunos patrones utilizan la grafología, término que se refiere a varios sistemas de análisis de escritura, para tomar decisiones sobre contrataciones. Los grafólogos obtienen una muestra de la escritura y después examinan características como el tamaño e inclinación de las letras, la cantidad de presión aplicada y la colocación de la escritura en la página. Con base en sus observaciones los grafólogos infieren aspectos como la personalidad, actitudes organizacionales, creatividad, integridad, madurez emocional, autoimagen, etc.

            Exámenes Médicos: El examen médico es uno de los últimos pasos en el proceso de selección porque puede ser costoso. Por lo general, el examen médico permite asegurar que la salud del solicitante es adecuada para cumplir los requerimientos del puesto. También brinda un punto de partida para comparar e interpretar los exámenes médicos  subsecuentes. Este último objetivo es de particular importancia en relación con las lesiones laborales y las leyes correspondientes.

Instrumentos de selección

            Luego de tener las especificaciones del cargo y de haber obtenido información confiable y válida acerca de los aspirantes se procede a analizar las técnicas de selección para facilitar su escogencia y el orden en que serán aplicados. Entre las más utilizadas están: 1) hoja de vida; 2) pruebas; 3) entrevistas  y 4) muestras de trabajo.

            Hoja de Vida: Es el documento donde aparecen los antecedentes personales y laborales de un individuo. Los datos biográficos tienen una alta predictividad potencial; así por ejemplo el tiempo de permanencia de una persona en los diferentes cargos que ha ocupado es un indicador de su desempeño laboral. La pertenencia a asociaciones, las distinciones y las aficiones orientan al seleccionador sobre el interés que tiene el aspirante por la comunidad. Las referencias sirven para ubicar el grupo social al que pertenece y los logros escolares pueden ser predictores de la capacidad de aprendizaje.  

            Pruebas: La prueba o test de selección es un conjunto estandarizado de tareas diseñadas para medir las diferencias individuales en algún rasgo o comportamiento. Las tareas que incluyen las pruebas pueden ser escritas, verbales, de manipulación o numéricas. La mayoría de las pruebas se puede clasificar según su finalidad en: pruebas de conocimiento; pruebas de desempeño; pruebas de inteligencia; pruebas psicológicas, de las cuales se hablará más ampliamente luego.

            Entrevista: La entrevista puede ser una o varias, dependiendo de las políticas de   

la empresa, de las necesidades y de las variables de cada proceso (interno y       externo). Por lo general se tienen al menos dos entrevistas. Las entrevistas pueden ser:

· Entrevista no dirigida: En esta el entrevistador es muy cuidadoso para no influir en las observaciones del solicitante. Éste tiene la máxima libertad para definir la discusión. El entrevistador plantea preguntas genéricas y abiertas como por ejemplo: “hábleme más de su experiencia”, permite que el solicitante se exprese libremente y con un mínimo de interrupciones. Por lo general, el entrevistador no directivo escucha con cuidado y no discute, interrumpe o cambia el tema con brusquedad. Asimismo, utiliza preguntas de seguimiento para permitir que el solicitante se extienda, responde con brevedad y permite pausas en la conversación; la técnica de la pausa es la más difícil de dominar para el entrevistador novato.

· Entrevista estructurada: Hoy en día se da más atención a la entrevista estructurada como resultado de los requerimientos de igualdad de oportunidades en el empleo y de la preocupación por aumentar al máximo la validez de las decisiones de selección. Debido a que la entrevista estructurada contiene una serie estándar de preguntas (con base en el análisis de puestos). Es más probable que una entrevista estructurada proporcione el tipo de información necesaria para tomar decisiones consistentes.

· Entrevista situacional: Una variación de la entrevista estructurada es la entrevista situacional. Con este método se plantea al aspirante un caso hipotético y se le pregunta como respondería. Luego se evalúa la respuesta con relación a parámetros establecidos con anticipación.  Es interesante que las empresas utilicen la entrevista situacional para seleccionar a nuevos graduados universitarios.

· Entrevistas para describir comportamientos: Similar a la entrevista de situación (o situacional), la entrevista para describir comportamientos se enfoca en sucesos reales del trabajo. Si bien una entrevista de situación abarca situaciones hipotéticas, en esta se le pregunta al solicitante qué hizo en realidad en cierta situación.

· Entrevista de grupo: Otro tipo de entrevista supone un panel de entrevistadores que preguntan y observan a un solo candidato. En una típica entrevista de grupo, el candidato se reúne con tres a cinco entrevistadores que preguntas por turnos. Después, los entrevistadores reúnen sus observaciones para llegar a un consenso sobre la idoneidad del candidato. 

· Entrevista por computadora: Los avances de la tecnología de la información hacen que cada día sean más las organizaciones que utilizan computadoras y el Internet (www) como auxiliares del proceso de entrevistas. Por lo general el sistema plantea a los candidatos de 75 a 125 preguntas de opción múltiple especiales para el puesto y después compara las respuestas con el perfil ideal o con los perfiles desarrollados con base en la respuesta de otros candidatos. La computadora puede generar un informe impreso que contiene el resumen de las respuestas del solicitante, una lista detallada de las repuestas contradictorias, un informe de tiempo de respuesta, un resumen de respuestas potencialmente conflictivas y una lista de preguntas de entrevista estructuradas para que las haga el entrevistador. 

            En todo caso la entrevista debe ser técnicamente estructurada, lo que implica tener en cuenta tres elementos: planeación, ejecución y evaluación. En la fase de planeación se deben establecer los objetivos de la entrevista, o sea los rangos a medir. Además, el entrevistador debe tener claro en esta fase de preparación de la entrevista, asuntos como: funciones y requisitos del cargo, ambiente de trabajo en la división a la que pertenece el cargo, escala salarial, metas de la división, etc. La ejecución debe contemplar una actividad de iniciación o de descongelamiento,  mediante preguntas abiertas y de fácil respuesta, para preparar anímicamente al entrevistado. La guía de la entrevista se debe utilizar de tal manera no se convierta en la aplicación de un cuestionario oral. En la fase de cierre el entrevistador debe ser informado sobre los siguientes pasos del proceso de selección. La evaluación de la entrevista se realiza inmediatamente finalizada esta y debe incluir la descripción de los hechos captados durante la conversación y que están relacionados con las características que se pretenden medir.

            Muestra de trabajo: Esta técnica implica la contratación temporal del candidato que haya demostrado la mayor posibilidad de éxito a través de otras técnicas, pero que necesita demostrar en la realidad sus condiciones para desempeñar el cargo.

           Luego de aplicar las técnicas de selección apropiadas se debe presentar un Informe integrador del proceso, este hace referencia a que en este punto se integran todos los elementos recogidos, se producen unas conclusiones sobre ellos.  Pueden incluir recomendaciones  y observaciones que servirán de insumo tanto para la visita domiciliaria como para entrevistas sucesivas.
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