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BLOQUE I. INTRODUCCION

La seleccion de personal es un area fundamental del departamento de Recursos
Humanos de una empresa ya que es la via a través de la cual se crea un equipo de
personas competitivo y eficiente, que aporte valor a la empresa y ayude a esta a crecer y
alcanzar sus objetivos.

El departamento de Recursos Humanos debe realizar diferentes actividades para atraer a
aquellas personas con las habilidades, competencias y conocimientos necesarios para
cubrir un cierto puesto de trabajo. Este proceso generalmente requiere de una gran
cantidad de tiempo, ademas de la coordinacion de varias personas a lo largo del proceso,
ya que una preseleccion erronea puede derivar en consecuencias negativas para la
empresa.

La mayoria de los procesos de seleccidon contindan centrandose Unicamente en conocer
la experiencia y la formacion académica que tiene el candidato, ademas de realizar
entrevistas con preguntas “tipicas” acerca de sus competencias. La informacion que se
obtiene, en muchos casos, no es del todo valida ya que existen muchos candidatos que
asisten a las entrevistas con un alto nivel de preparacion, teniendo la respuesta perfecta
a cada pregunta.

Sin embargo, dichos procesos de seleccion deben adaptarse a las nuevas tendencias, de
forma que se realicen pruebas mas enfocadas a conocer aspectos de la personalidad del
candidato, ademas de ponerle en situaciones inesperadas en las que tendrd que
improvisar sus respuestas. Todo ello con el fin de conseguir una mayor garantia de éxito
en la seleccion del candidato.

En este trabajo fin de grado se estudiara qué pasaria si en una entrevista de trabajo se
hacen preguntas “disparatadas”, sin ninguna respuesta correcta, incluso preguntas sin
ninguna respuesta aparentemente coherente. ¢El candidato podra controlar la situacion?
¢Sera original en sus respuestas?, o, por el contrario, ¢se quedara en blanco? Ademas, se
estudiara si este método podria proporcionar mas informacion que cualquier entrevista
tradicional.

Analizar todas estas cuestiones, afiadidas a algunas otras, seran los objetivos de este
trabajo fin de grado. Concretamente los objetivos van a ser:

e Analizar en qué consiste un proceso de reclutamiento, etapas a seguir y métodos,
junto con las nuevas tendencias del mismo.

e Explicar en qué consiste un proceso de seleccién, etapas a seguir y métodos,
junto con las nuevas tendencias del mismo.

e Explicar y proponer una nueva técnica de seleccidn: entrevistas con preguntas
aparentemente absurdas y disparatadas.

e Analizar la propuesta en un caso practico de un proceso de seleccion.

La metodologia empleada a lo largo de este trabajo ha sido, principalmente, la consulta
de paginas web, libros, manuales y apuntes de algunas asignaturas cursadas durante la
carrera, para los dos primeros capitulos que constituyen los fundamentos teéricos. Para
el tercer capitulo, me he basado en la bdsqueda por internet, a través de diferentes
paginas web y articulos de profesionales de la psicologia. Por Gltimo, para el cuarto




capitulo he empleado el método del caso. La informacion contenida en el mismo se ha
basado en la observacion, experiencia previa en procesos de seleccion, y entrevista
personal con el encargado de Recursos Humanos de la empresa en la que he realizado
mis précticas curriculares y extracurriculares.

El siguiente trabajo se ha dividido en cuatro blogques: un primer blogue dedicado a la
introduccién, un segundo bloque en el cual se centra el contenido del trabajo, seguido
por una conclusion y una bibliografia. A su vez, el Bloque Il esta subdividido en cuatro
capitulos.

El primer capitulo se centra en conocer el proceso de reclutamiento, incluyendo su
concepto, las fases a seguir, las fuentes y métodos del mismo, y algunas de las nuevas
tendencias que existen en cuanto a reclutamiento de personal.

El segundo capitulo contiene toda la informacién relativa al proceso de seleccion,
incluyendo su concepto, pasos a seguir, herramientas e instrumentos para la misma, y
las nuevas tendencias que existen en cuanto a procesos de seleccion.

El tercer capitulo explica la propuesta realizada en cuanto a este innovador método de
seleccion, incluyendo algunas de las preguntas a realizar en una entrevista de trabajo, y
el andlisis de dichas preguntas desde un punto de vista psicologico.

En Gltimo lugar, en el cuarto capitulo se expone un caso practico en el que se plantea
una hipotética situacién donde se esta realizando un proceso de seleccién para un puesto
de director de ventas. Se detalla el perfil de los tres candidatos finalistas, se explican
algunas de las pruebas de seleccion a realizar, y se toma una decisién en base a los
resultados de dichas pruebas de seleccion.

BLOQUE II. RECLUTAMIENTO Y SELECCION PARA ENCONTRAR AL
CANDIDATO PERFECTO

CAPITULO I. RECLUTAMIENTO DE PERSONAL EN LAS ORGANIZACIONES

1.1. Concepto y proceso de reclutamiento

Muchos directivos y empresarios dan una gran importancia a los recursos humanos que
disponen sus empresas, buscando en ellos las capacidades y motivacién necesarias para
el desarrollo eficiente de las tareas. Sin embargo, no es tarea facil encontrar a aquella
persona que tenga las competencias iddneas para adaptarse a la perfeccion a su puesto
de trabajo y a la forma de trabajo de la propia empresa. Para lograrlo es importante
desarrollar una adecuada planificacion y gestién de los procesos a realizar por el
Departamento de Recursos Humanos, y mas concretamente del proceso de afectacion.

El proceso de afectacion consta de tres etapas segun quedan reflejadas en el grafico 1.




Grafico 1. Proceso de afectacion

Reclutamiento Seleccion '
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Fuente: Elaboracién propia

En una primera etapa de reclutamiento, la de decision y delimitacion, se estudian las
necesidades de personal que tiene la empresa, se valoran las alternativas disponibles
para cubrir dichas necesidades, y se determina cuando y como se va a realizar el
reclutamiento. También, en esta fase, se realiza una investigacion externa para saber lo
que el mercado de RRHH puede ofrecer a la misma (Chiavenato, 2011).

Tras analizar todo lo anterior, si se detecta la necesidad de contratar a nuevos
empleados, la empresa tendra que decidir, en base a los costes de reclutamiento y
seleccidn, si le compensa afrontarlos ella misma u optar por otras alternativas como la
subcontratacion.

En la segunda etapa del proceso, se identifican las fuentes y métodos de reclutamiento
que se van a emplear para atraer a los candidatos, con el fin de disminuir el tiempo y los
costes necesarios, y asi incrementar el rendimiento del proceso.

El reclutamiento se puede definir, segun Gomez-Mejia et al. (2008:190), como el primer
paso del proceso de contratacion que supone la reserva de candidatos para un
determinado puesto de trabajo. Para Dolan et al. (2007:109), el reclutamiento es el
conjunto de actividades cualificadas, de forma que la organizacion pueda seleccionar a
aquellas mas adecuadas para cubrir sus necesidades de trabajo. Mondy (2010:128),
considera el reclutamiento como el proceso de atraer individuos de manera oportuna en
namero suficiente y con los atributos necesarios, asi como alentarlos para que soliciten
los puestos vacantes en una organizacion. Sin embargo, Dolan, Valle, Jackson y Schuler
(2007) van mas alla de las definiciones anteriores, dando un enfoque de este proceso
como una forma de atraer candidatos, pero también de aumentar las posibilidades de
que ese candidato, una vez contratado, permanezca el mayor tiempo posible en la
empresa, ya que en caso contrario no rentaria la inversion realizada en su seleccion, en
recursos y tiempo.

En base a las definiciones anteriores se puede decir que el reclutamiento tiene como
objetivo atraer al mayor numero posible de candidatos con la cualificacion requerida,
para seleccionar entre los mismos a aquellos mas idéneos para el puesto de trabajo a
cubrir. Al hacer referencia a candidatos idoneos, queremos decir aquellas personas que
la empresa considere las mas adecuadas para llevar a cabo las funciones del puesto de




trabajo, sin ser poco ni excesivamente cualificados. Es importante realizar una buena
primera preseleccion de los candidatos que se han sentido atraidos por la oferta de
trabajo ya que, al preceder a la seleccion, si no se aplican unos filtros muy concretos,
podria condicionar las pruebas y decisiones posteriores y, por tanto, suponer un mayor
coste de tiempo y dinero.

1.2 Fuentes y métodos de reclutamiento

Una vez que se ha detectado la necesidad de comenzar un proceso de reclutamiento, y
se ha definido el puesto a cubrir, habra que plantearse la cuestion de donde buscar a los
potenciales candidatos para el puesto de trabajo. En el mercado de Recursos Humanos
podemos encontrarnos con candidatos reales, aquellos que estan buscando trabajo o que
quieren cambiar a un puesto distinto al que tienen actualmente, y candidatos
potenciales, aquellos que no estan buscando empleo (Chiavenato, 2011).

Las fuentes de reclutamiento pueden ser de varios tipos: personas que ya trabajan en la
empresa (reclutamiento interno), o personas ajenas a la empresa (reclutamiento
externo). Algunas empresas, en vez de decidirse por un método u otro, se decantan por
el método mixto, utilizando generalmente el reclutamiento interno y si no da resultados
el externo, o viceversa, o realizando los dos métodos de forma simultanea.

1.2.1 Reclutamiento interno

Para llevar a cabo reclutamiento interno, la empresa debera identificar a aquellos
empleados actuales que podrian ocupar el puesto vacante y ofrecérselo mediante
promociones 0 ascensos (movimiento vertical), transferencias (movimiento horizontal)
o transferencias con ascenso (movimiento diagonal).

Para buscar candidatos internos existen distintos métodos entre los cuales destacaremos
los mas comunes:

e Comunicacion “boca a boca”. Este método es uno de los mas simples y rapidos
ya gue son los propios empleados los que se informan unos a otros de las ofertas
de puestos en la empresa.

e Comunicacion mediante circulares en papel, por email o a través de la pagina
web de la empresa en el portal para empleados.

e Anuncios en los tablones o en los boletines de la empresa. Quiza este método
tiene como inconveniente que puede llegar a menos trabajadores que mediante el
método anterior.

e Reuniones explicativas. Es una opcién muy interesante en la que el
departamento de Recursos Humanos, junto con la ayuda de personal del
departamento donde esté ubicado el puesto a cubrir, puede explicar con todo
detalle las funciones de este puesto, las nuevas condiciones que dispondria el
empleado seleccionado y, por supuesto, resolver todas aquellas dudas que
pudiesen surgir a los empleados interesados en ser candidatos

El reclutamiento interno tiene tanto una serie de ventajas como de inconvenientes, los
cuales podemos observar en la siguiente tabla.




Tabla 1. Ventajas e inconvenientes del reclutamiento interno

RECLUTAMIENTO INTERNO

VENTAJAS

INCONVENIENTES

Mas econémico porque evita gastos
del proceso.
Rapidez en
candidato.
Se reduce el margen de error al
conocer al candidato y éste conocer la
organizacion.

Incrementa la moral colectiva.
Aprovecha las inversiones en
formacion realizadas.

la disponibilidad del

Dificultad de encontrar en la
organizacion a la persona con el perfil
requerido.

Puede generar luchas internas,
conflicto de intereses y falta de
cooperacion entre las personas.
Endogamia. Se evita que personas con
otros puntos de vista e ideas e
incorporen a la organizacion.

Puede existir mucha presion en el

proceso de reclutamiento.
Frustracién entre los no seleccionados.

e Desarrolla un sano espiritu de
competencia. o

e El nuevo empleado se incorporaré
con una mayor motivacion.

Fuente: Elaboracion propia.

1.2.2 Reclutamiento externo

El reclutamiento externo suele darse cuando una empresa no encuentra al candidato
idoneo dentro de la empresa, se esta buscando atraer trabajadores con nuevas ideas, con
distintas formas de ‘“hacer las cosas”, 0 se pretende aprovechar la inversion en
formacion realizada por otras empresas. En estos casos 1o que se intenta es atraer tanto a
aquellas personas que estan activamente buscando trabajo, como aquellas ocupadas en
otras empresas.

Para buscar candidatos externos existen multitud de técnicas o métodos de
reclutamiento, las cuales varian en funcion de su facilidad de uso, coste y, por supuesto,
la calidad de candidatos que proporcionan. Entre ellas podemos destacar las siguientes:

e Consulta de los archivos de la empresa. Este método es muy habitual en las
empresas ya que es muy simple de emplear, rdpido y sin ningun tipo de coste.
Consiste en consultar la informacién que ya tiene la empresa sobre candidatos
que se han presentado a procesos de reclutamiento anteriores pero que
finalmente no fueron seleccionados.

e Candidatos propuestos por los propios empleados. Este método tiene dos
posibles enfoques, uno muy positivo en el que el empleado conoce las
necesidades de la empresa y su modo de actuar, y por tanto nunca propondria a
un candidato que pueda desempefiar errobneamente el puesto de trabajo; y uno
negativo en el que los empleados proponen a familiares 0 amigos que se
encuentran en busqueda de trabajo, Unicamente por el vinculo que les une, sin
asegurarse de si son idoneos o no para el puesto vacante.




e Anuncios en los periodicos y revistas. Este es un método muy sencillo, que se
utilizaba frecuentemente afios atrds, pero cada vez se utiliza menos por el
inconveniente que no filtra a los solicitantes, pudiendo recibir muchos
candidatos interesados pero muy pocos adecuarse a la oferta.

e Agencias privadas de colocacion o empleo. Estas empresas suelen hacer una
seleccion previa y normalmente saben ddénde encontrar buenos candidatos.
Cobran unos honorarios al candidato o a la compafiia, que en ocasiones pueden
ser cuantiosos. También existen las empresas denominadas “cazatalentos”
especializadas en el reclutamiento y seleccion de altos directivos y profesionales
con una gran demanda en el mercado laboral.

e Las empresas de trabajo temporal (ETT). Muchas son las empresas que recurren
a esta opcidn, que consiste en una subcontratacion. Estas ETT contratan a
empleados con caracter temporal para que realicen su trabajo en otra empresa
con la que han llegado a un acuerdo.

e Servicio Publico de Empleo. Muchas empresas optan por publicitar sus ofertas
mediante esta opcion ya que es un servicio publico, gratuito, y que ofrece a los
candidatos informacion interesante sobre el mercado de trabajo.

e Centros de ensefianza. Para aquellas empresas que quieren atraer jovenes recién
licenciados a su plantilla, esta es una gran opcién. Muchas empresas acuden
regularmente a las universidades para atraer personal dispuesto a desarrollar su
carrera hasta llegar a puestos directivos.

e Internet. En los dltimos afios cada vez es mas comun reclutar a candidatos a
través de las redes sociales o portales digitales de empleo. Este método tiene
muchas ventajas, como el mayor alcance, mas contenido, menos coste,
comunicacion instantanea, etc.

Al igual gue el reclutamiento interno, el externo también tiene una serie de ventajas e
inconvenientes, que se pueden observar en la siguiente tabla.

Tabla 2. Ventajas e inconvenientes del reclutamiento externo.

RECLUTAMIENTO EXTERNO

VENTAJAS INCONVENIENTES
e Mayores posibilidades de eleccidn. e Mas caro y complejo que el reclutamiento
e Entran nuevas ideas a la empresa y interno.
nuevas formas de hacer las cosas. e Suele ser un proceso mas lento que el

e Se aprovechan inversiones en formacion reclutamiento interno.

realizadas por otras empresas o por el
propio candidato.

No se tiene tanta presion a la hora de la
eleccion.

Existe un mayor riesgo de equivocacion al
no conocerse al candidato.

Puede originar frustracion entre el
personal cualificado de la organizacion.
Necesita un mayor periodo de adaptacion
a la compaiiia.

Puede afectar a la politica salarial de la
empresa.

Reduce las opciones de promocion que
sirven como incentivo.

! Las empresas “cazatalentos” son cominmente conocidas como headhunters.
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Fuente: Elaboracion propia.

1.3 Nuevas tendencias de reclutamiento

La forma de atraer talento a las empresas ha sufrido una gran transformacién a lo largo
de los afios, de la mano de las nuevas tecnologias y la innovacion. El area de Recursos
Humanos se encuentra en constante cambio, adaptandose a las necesidades laborales del
momento, y tratando de cubrir dichas necesidades con métodos actualizados que
atraigan al mejor candidato para un puesto especifico.

A continuacion, se detallaran las nuevas técnicas de reclutamiento que algunas empresas
llevan a cabo. Se vera como todas ellas suelen estar muy relacionadas entre si, siendo lo
ideal una combinacion de todas ellas, empleando el employer branding como la base
principal para un buen reclutamiento.

1.3.1 Employer branding

El concepto employer branding hace referencia a la creacion de una marca de buen
empleador. Es la imagen que la empresa proyecta tanto hacia sus clientes como hacia
sus empleados, y sobre todo hacia los potenciales candidatos. Aquellas empresas que
tienen un reconocido y alto employer branding obtienen mejores resultados, un mejor
posicionamiento de sus productos y servicios, y les resulta mas facil atraer y retener
talento (Belinchdn, 2006).

Hoy en dia, los candidatos tienen la opcion de disponer de toda la informacién que
necesitan sobre la empresa, a través de Google y las redes sociales. Los actuales o
antiguos empleados publican su opinion sobre la misma, y forjan una determinada idea
a los candidatos antes de incorporarse. Por ello, todas las empresas tienen employer
branding, aunque no hayan trabajado en ello, de ahi la importancia de cuidarlo para
lograr atraer al mejor talento.

Para crear una buena estrategia de employer branding es importante seguir unas
determinadas pautas. En primer lugar, debe ser una estrategia transparente y real, donde
se muestren los verdaderos valores de la compafiia, su forma de trabajar y su trato al
talento. En segundo lugar, el talento tiene que ser lo primero en la empresa, dando una
gran importancia a saber qué buscan en un puesto de trabajo para crear una propuesta de
valor atractiva. En tercer lugar, los trabajadores pueden ser la voz de la empresa, ya que
saben perfectamente como es trabajar alli, y por tanto hay que dejar que sean ellos
quienes expliquen todos los beneficios que la misma ofrece. En cuarto lugar, las redes
sociales pueden ser un gran aliado para una buena estrategia de employer branding, al
tener la posibilidad de mostrar de forma transparente el dia a dia en la empresa, e
incluso de ir presentando a los nuevos empleados. Esto puede ayudar al Gltimo aspecto a
tener en cuenta, involucrar a toda la compafiia, ya que para tener un buen employer
branding no debe ser Gnicamente trabajo del departamento de Recursos Humanos. Si se
consigue el bienestar de todos los empleados con politicas de fidelizacion, seran ellos
mismos quienes consigan atraer mas talento.




1.3.2 Social Recruiting: las redes sociales

Con las nuevas tecnologias, las empresas y profesionales de recursos humanos tienen
que adaptarse a las nuevas formas de reclutamiento a través de internet y las redes
sociales. Este nuevo escenario implica una red permanente y activa de relaciones dentro
y fuera de las empresas, ademas de permitir una basqueda més eficaz de los candidatos
y una forma de atraer y mantener el talento (Diaz Llaird, 2010).

Las redes sociales como método de reclutamiento puede ser muy eficaz debido a que,
ademés de formar parte de nuestro dia a dia, es una de las fuentes de busqueda de
empleo mas utilizadas. En las redes sociales se pueden publicar ofertas de trabajo en
algunas plataformas como LinkedIn o Facebook principalmente.

Las redes sociales también permiten al reclutador tener una imagen mas personal del
candidato, en funcién de las publicaciones que comparte, principalmente, en Facebook,
donde muchas personas comparten opiniones, pensamientos, momentos familiares o con
amigos, etc. Aunque parezcan publicaciones inofensivas, pueden proporcionar una gran
cantidad de datos, que permitan al reclutador tener una idea previa sobre como sera ese
candidato. Existe un porcentaje muy alto de rechazo de candidatos por la imagen que
proyectan en redes sociales.

Este método de reclutamiento ofrece multitud de ventajas tanto para el reclutador como
para el candidato. La ventaja mas notable, sin duda, es el ahorro de tiempo y costes, ya
que a través de internet se puede interactuar con varias personas al mismo tiempo, y
tiene un coste minimo al ser gratuitas muchas de las plataformas. Las redes sociales, al
ser un elemento publico y permitir una mayor difusion, pueden llegar a un mayor
namero de candidatos. De todos estos candidatos, como he comentado anteriormente,
los datos personales y profesionales estdn mas detallados y son mas faciles de
comprobar, lo que podria aumentar las posibilidades de encajar en el puesto de trabajo a
ocupar.

Sin embargo, el uso de las redes sociales también puede tener problemas e
inconvenientes. Las empresas y profesionales de recursos humanos tienen que ser muy
prudentes y cumplir con la normativa vigente a la hora de entrar en la vida publicada de
las personas. Un gran problema para la empresa seria crear una mala reputacion on-line
(Rojas, 2010).

1.3.3 Inbound Recruiting

Inbound Recruiting es un método de reclutamiento innovador que consiste en atraer el
talento adecuado, enamorar al candidato durante el proceso de seleccion, y contratarlo
de forma mas rapida. Esta metodologia de reclutamiento se basa en la técnica de
Inbound Marketing, la cual consiste en vender la marca mediante una estrategia de
seduccion del cliente.

Una de las principales caracteristicas del Inbound Recruiting es esta combinacion entre
acciones de marketing y acciones de reclutamiento, mostrando un escenario muy
diferente y atractivo para los candidatos.

Es una estrategia completamente centrada en el candidato, por lo que es necesario saber
como es el candidato ideal y qué cualidades deberia tener, esto se conoce como
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Candidate Persona?. Una vez definido este perfil, se centraran todos los esfuerzos en el
reto que supone esta estrategia, la cual consiste en involucrar a candidatos cualificados
para convertirlos en solicitantes de empleo. Se establecen relaciones con los candidatos
para contarles la marca de empleador, de forma que se creen relaciones de confianza
entre candidatos y empresa, mucho antes de hacer contacto directo.

Para llevar a cabo una buena estrategia de Inbound Recruiting, es necesario tener una
buena marca de empleador, o mejor dicho un buen employer branding. Los articulos
destacados de empleados, blogs de empresas, publicaciones en redes sociales,
entrevistas en video, etc., generan una serie de herramientas que permiten formar una
Optima estrategia.

1.3.4 Gamificacion

La gamificacion es una estrategia que consiste en incorporar la mecéanica del juego en
diferentes areas o procesos de una empresa, con el fin de motivar la participacion y
compromiso de los usuarios.

Esta estrategia, aplicada al reclutamiento de talento, estimula a los candidatos a
participar en los distintos juegos que se planteen, los cuales van a aportar mucha
informacion y datos al permitir resaltar comportamientos que no se verian con otros
tipos de estrategias.

Los juegos que se pueden proponer van desde juegos digitales hasta juegos tradicionales
como gymkhanas, retos de disefio o rompecabezas. Algunas empresas han aplicado esta
idea a proposiciones de situaciones reales para observar qué tipo de decisiones
tomarian, la velocidad en tomarlas, como podria adaptarse a cada situacion, etc.

Muchas empresas ya incorporan esta estrategia en procesos de seleccion, ademas de
emplearla para despertar curiosidad en las personas que, posteriormente, desemboque en
un interés hacia la empresa. Esta estrategia de gamificacion ya se emplea incluso con
los empleados de la empresa, con el objetivo de desarrollar distintas habilidades de
forma interactiva y divertida, ademés de desarrollar una competitividad amistosa.

CAPITULO II. SELECCION DE PERSONAL EN LAS ORGANIZACIONES

2.1 Concepto y proceso de seleccion

La segunda etapa del proceso de afectacion, mencionado anteriormente, es la seleccion.
En la seleccién se busca entre los candidatos reclutados a los mas adecuados para el
puesto a cubrir, con la intencién de mantener o aumentar la eficacia y el desempefio del
personal, asi como la eficacia de la organizacion (Chiavenato, 2011: 144). Otros
autores, lo definen como el proceso a elegir, a partir de un grupo de solicitantes de
empleo, al individuo mas apto para un puesto de trabajo y para la organizacion (Mondy,
2010: 158).

La seleccién se puede entender como un proceso que se divide en tres fases: una
primera etapa donde se realiza una preseleccion, una segunda etapa para realizar las

2 Un Candidate Persona es una representacion semi ficticia del perfil del candidato requerido, con las
caracteristicas y habilidades necesarias para ocupar el puesto.
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pruebas de seleccién, y por dltimo la decisién que da lugar a la contratacion (vease
grafico 2).

Grafico 2. El proceso de seleccion

Pruebas de

Preseleccion v
y/ // seleccion /

Fuente: Elaboracion propia

En la primera etapa, tras realizar el reclutamiento, se toma una primera decision sobre
quiénes pasaran a realizar las pruebas de seleccién, ya que el nimero de candidatos
reclutados puede ser muy elevado. Esto puede realizarse estableciendo un primer
contacto con todos los candidatos reclutados, o bien realizando una comparativa de
curriculum?®, descartando aquellos que no se adapten a los requerimientos del puesto. En
esta primera fase también pueden tenerse en cuenta una posible carta de presentacion
que, en ocasiones, se adjunta al curriculum, y en la cual se muestra el interés hacia el
puesto de trabajo y hacia la empresa, ademéas de mostrar los aspectos positivos o puntos
fuertes del candidato.

La segunda etapa comienza una vez seleccionados a aquellos candidatos que podrian
continuar en el proceso de seleccion. Se sometera a estos candidatos a una serie de
pruebas (seran analizadas en los apartados siguientes de esta memoria). La empresa
tiene varias opciones para realizar las pruebas de seleccion (Chiavenato, 2011: 160):
utilizar una Unica técnica de seleccion la cual suele tratarse de una entrevista 0 una
prueba de conocimientos; realizar una seleccién secuencial de dos actos de decision, en
las que, cuando la informacién obtenida de la primera prueba sea insuficiente para
tomar la decision, se realizara otra adicional; o realizar una seleccion secuencial con tres
0 mas actos de decisidn, las cuales se plantean desde el primer momento con el objetivo
de obtener la suficiente informacion para tomar la decision de aceptar o rechazar al
candidato.

Una vez realizadas las pruebas de seleccidn, se comenzaria con la tercera y ultima etapa,
en la cual se toma una decision con relacion a cada candidato. Se comunicara dicha
decision tanto al candidato seleccionado, como a los demas, y los datos de estos se
conservaran para posibles puestos vacantes futuros, ya que puede haber alguno que sea
idoneo para otro puesto (Wether y Davis, 2008).

3 Un curriculum vitae (CV) es un documento que se utiliza para realizar una presentacién sobre los datos
personales, habilidades, formacion académica y experiencia laboral de una persona, con el objetivo de
acceder a un proceso de seleccion.
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El proceso de seleccion tiene que ser eficiente y eficaz, ya que una seleccion inadecuada
supone una serie de costes directos e indirectos que afectard a aspectos clave como la
rentabilidad, competitividad o calidad de la organizacion. Tal y como una buena
seleccion enriquece a la empresa, una mala seleccion dafia tanto a esta como al
trabajador. Segun Chiavenato (2011), la eficiencia consiste en hacer bien las cosas y
optimizar los recursos, es decir, realizar pruebas que sean validas y precisas, realizar el
proceso con agilidad y rapidez, contar con un minimo de costes operativos, involucrar a
la direccion, etc.

Para garantizar que la informacion recogida durante el proceso de seleccion sea eficaz,
el responsable de recursos humanos, en su caso, deberd disponer de informacion sobre
el contexto de la organizacion, el contexto del puesto de trabajo para conocer las
condiciones bajo las que se realizara el trabajo, y sobre el candidato para asegurar una
rapida adaptacion al puesto.

2.2 Herramientas e instrumentos para la seleccion

Para realizar un buen proceso de seleccidon hay que elegir las técnicas y herramientas
adecuadas para cada caso. Las técnicas de seleccién permiten evaluar la adecuacion del
candidato con el puesto a cubrir y con la cultura organizativa, observando factores como
aptitudes, personalidad, habilidades y motivacion.

Para Mondy (2010), las pruebas de seleccion deben basarse en normas solidas, estar
estandarizadas, ser objetivas, fiables y validas. Mientras que para otros autores como
Dolan et al. (2007) y Gémez-Mejia et al. (2008), un buen proceso de seleccion es el que
se basa, unicamente, en técnicas fiables y validas.

La fiabilidad se refiere a la consistencia de la medida, tanto a lo largo del tiempo como
entre entrevistadores distintos. Se puede decir que una técnica es fiable cuando
proporciona resultados consistentes, sin embargo, a veces pueden cometerse errores,
consciente o inconscientemente, en la evaluacion. Por otra parte, la validez permite
observar la correspondencia entre las puntuaciones obtenidas en una prueba con el
rendimiento real en el puesto. De esta forma, los métodos de seleccion pueden ser
fiables, pero no validos, sin embargo, si no son fiables tampoco son validos (Gomez-
Mejia et al., 2008: 201-203).

Existen multitud de técnicas de seleccion a emplear por las organizaciones. A
continuacion, se comentaran algunas de las mas habituales.

2.2.1 Entrevista de seleccion

La entrevista es la principal prueba de cualquier proceso de seleccion de personal. Se
trata de una comunicacion, tanto verbal como no verbal, entre dos 0 mas personas, a
través de una serie de preguntas que permiten conocer al candidato.

El objetivo de esta técnica de seleccion sera recabar la mayor informacion posible sobre
el entrevistado para que, comparando esos datos con los que ya se disponia de él con
anterioridad a través del curriculum, se intente predecir su comportamiento futuro.

En funcion de como se estructure la entrevista, puede llegar a ser una técnica de
seleccién muy subjetiva e imprecisa, por lo que resulta fundamental su preparacion.
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La entrevista puede realizarse de distintas formas:

e Estructurada, en la que el entrevistador guia la entrevista con preguntas precisas,
esperando respuestas concretas. Este tipo de entrevistas se suelen utilizar cuando
se requiere informacion objetiva.

e No estructurada, se trata de un tipo de entrevista completamente opuesta a la
anterior, en la que el entrevistado puede demostrar su creatividad y
espontaneidad, a través de preguntas mas generales. El objetivo suele ser
conocer mas acerca del carécter y la personalidad del candidato.

e Semiestructurada, es una combinacién de las dos anteriores. Suele ser la méas
frecuente, tratando de realizar preguntas concretas, aunque con flexibilidad de
respuesta.

2.2.2 Pruebas de conocimientos o habilidades

Este tipo de pruebas pueden realizarse de forma oral con preguntas y respuestas
verbales; de forma escrita con preguntas y respuestas escritas; o de realizacion mediante
la ejecucion de una tarea en un tiempo determinado.

El objetivo de estas pruebas es evaluar los conocimientos y habilidades que el candidato
haya adquirido a través del estudio o por su experiencia laboral. Se busca medir el grado
de conocimientos profesionales y técnicos que se exigen para el puesto de trabajo.

De forma indirecta, con esta técnica, el entrevistador podrd observar qué tipo de
decisiones toma el candidato frente a distintas situaciones, su orientacion profesional, la
velocidad en la resolucion de problemas y/o situaciones, etc.

2.2.3 Pruebas de test

Test psicotécnicos

Los test psicotécnicos pueden ser de diferentes tipos vy, entre ellos, los mas habituales
son los de capacidad y los de personalidad (Gémez-Mejia et al., 2008).

Esta técnica de seleccion consiste en una bateria de preguntas psicoldgicas que permitan
ver al entrevistador aspectos de la personalidad del candidato, tanto personal como
laboral, que podrian ser relevantes en el rendimiento futuro. Es habitual disefiar un test
estandarizado para todos los candidatos, de forma que se puedan ver y comparar
distintos resultados frente a las mismas cuestiones.

Test de capacidad

Los test de capacidad miden una alta gama de capacidades, desde la verbal y cualitativa
hasta la rapidez de percepcion. Entre ellos estdn los test de inteligencia, con
razonamiento abstracto; los test de aptitud verbal, mediante la comprension de
conceptos expresados a través de las palabras; los de aptitud numérica, para comprender
relaciones numéricas; o los de inteligencia emocional, con el objetivo de comprender las
emociones, motivaciones y deseos de los demas y de uno mismo.
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Test de personalidad

Los test de personalidad evalian los rasgos y caracteristicas de cada candidato que
tienden a ser duraderos. En el campo de la psicologia se considera que hay cinco
factores que definen la personalidad (Gomez-Mejia et al., 2008: 205):

e Extroversion, observando cuan habladora, sociable, activa, dinamica y entusiasta
s una persona.

e Simpatia, lo que abarca unos rasgos de amigable, confiada, generosa, tolerante,
honrada, cooperativa y flexible.

¢ Diligencia, siendo el grado en que una persona es formal y organizada, se ajusta
Yy persevera en sus tareas.

e Estabilidad emocional, cuando se trata de una persona segura, tranquila,
independiente y auténoma.

e Abierta a la experiencia, analizando el grado en que una persona es intelectual,
filosofica, intuitiva, creativa, artistica y curiosa.

2.2.4 Assessment centre

Esta técnica de seleccion consiste en la realizacion de un conjunto de pruebas
situacionales con el fin de identificar las competencias por medio de las actividades que
se plantean, y que posteriormente se contrastan con los comportamientos esperados.

Esta técnica incorpora tanto pruebas individuales como grupales, generalmente de entre
6 y 9 personas por grupo, y participan varios observadores con el fin de minimizar los
sesgos y la subjetividad. Se suelen evaluar en esta prueba cuatro areas, que son la
organizacion, planificacién, toma de decisiones y liderazgo.

Para la implementacion de un Assessment center es necesario seguir tres pasos. En
primer lugar, identificar las competencias que se pretenden evaluar, su definicién y
conductas observables (generalmente no serdn mas de ocho). En segundo lugar, disefiar
el proceso decidiendo las actividades a realizar, preparando el material necesario,
estableciendo el nimero de participantes y evaluadores, y disefiando una matriz de
competencias/técnicas y participantes/evaluadores. Por altimo, habra que preparar los
informes correspondientes para poner en comun los resultados por los distintos
evaluadores.

Existen multitud de pruebas situacionales a emplear por las organizaciones. A
continuacidn, se comentaran las mas habituales.

Role-playing

El role-playing o juego de roles consiste en una simulacion en la que se pide al
participante que asuma un rol determinado para gestionar una situacion que implique un
cierto conflicto, como por ejemplo una situacion entre un vendedor y su cliente, un
director de compras y un proveedor, etc.

Con esta prueba se pueden observar y evaluar las capacidades y actitudes de los
candidatos, con el objetivo de poder deducir como responderian a situaciones dificiles
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que pudiesen darse en el futuro, asi como también evaluar otras competencias como el
liderazgo, flexibilidad, negociacion, comunicacion, persuasién o empatia.

Ejercicio in basket

Los ejercicios in basket o bandeja de entrada consiste en una simulacion de situaciones
y problemas de gestion en los que, con informacion econdémica y estadistica, el
candidato debe analizarla y tomar una serie de decisiones estratégicas en un
determinado tiempo, con objeto de simular la presion a la que los directivos estan
sometidos constantemente. Esta técnica esta muy orientada a puestos de direccion, por
lo que no es habitual encontrarla para un puesto subordinado.

Un ejemplo de esta prueba podria ser una situacion en la que se le proporciona al
candidato una serie de emails, una agenda con eventos programados y varias llamadas,
y ha de decidir si contestar, delegar, etc., para que en 10 minutos esté todo gestionado.
Las competencias que se observardn podrian ser vision estratégica, planificacion,
iniciativa, gestion del tiempo, orientacion a clientes y orientacion a resultados.

Ejercicios de grupo con roles / sin roles

Se trata de grupos de entre 5 y 6 participantes, a los que se les plantea una situacion de
reuniéon o discusion, con o sin asignacion de roles, para observar comportamientos
relacionados con cualidades profesionales. Puede consistir en plantear un tema de
debate o analizar un caso, en los que ningn candidato asume un rol determinado, hasta
plantear una situacion totalmente real que pueden llegar a encontrarse en el puesto de
trabajo al que optan, y por tanto cada uno de ellos asumiré un rol concreto.

Gracias a esta técnica, se puede analizar aquellos candidatos que tienen las
competencias de flexibilidad, negociacion, relaciones interpersonales, asertividad, entre
otras.

2.3 Nuevas tendencias de seleccion

Una vez comentadas las principales herramientas de seleccion de personal mas
utilizadas, a continuacion, vamos a detenernos en explicar los cambios que algunas de
ellas estan sufriendo.

2.3.1 Curriculum Vitae 2.0

Cada vez es mas necesario innovar con el curriculum vitae para conseguir atraer la
atencion del reclutador que lo leera, ademas de que pueda servir para mostrar la parte
mas creativa de la persona. Muchas de las empresas emplean este criterio en el que, en
un primer golpe de vista, seleccionan aquellos CV que mas llaman la atencién por ser
innovadores y diferentes.

El curriculum vitae 2.0 se trata de un curriculum adaptado a los nuevos tiempos, es
decir, a las redes sociales. Consiste en actualizar el perfil que se haya creado en estas
redes sociales para asi hacer saber, a aquellos que consultan el perfil, el momento actual
en el que se encuentra y todo lo realizado anteriormente.

Sin embargo, este concepto no solo implica la actualizacion del perfil en internet, sino
que también incluye la idea de los videocurriculums. Esta técnica se estd demandando
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cada vez mas, ya que es una original forma de presentarse, y produce mucha mas
cercania que el curriculum tradicional sobre papel.

2.3.2 Nuevos tipos de entrevistas de seleccion de personal

Las entrevistas tradicionales también estan sufriendo cambios que permitan ver al
candidato en distintas situaciones y, de esta forma, analizar mas aspectos de su
personalidad. A continuacion, se comentardn algunos cambios que han desarrollado tres
tipos de entrevistas muy distintas entre si.

Entrevista online

La entrevista online es muy similar a la entrevista tradicional, la Unica diferencia es el
medio a través del cual se realiza.

Internet permite una menor dedicacion de tiempo a cada entrevista, principalmente para
el candidato que no tiene que trasladarse hasta las oficinas donde se realizaria. Por otra
parte, permite a la empresa observar cualidades del candidato que no se verian en una
entrevista presencial. Sin lugar a duda, una principal habilidad que se puede observar es
el manejo de internet y las redes sociales, ya que tendra que saber cbmo conectarse a la
entrevista. Ademas, en esta situacion, el candidato se encuentra en su casa lo que podria
ser un factor relajante para él al ser una ubicacion familiar, y verse su perfil mas natural,
el cual bajo los nervios de la entrevista presencial podria ocultarse.

Speed Job Dating

La técnica Speed Job Dating se inspira en el clasico speed dating?, es decir la
realizacion de citas rapidas con un tiempo asignado. Esta idea aplicada a un proceso de
seleccion consiste en una entrevista rapida y concisa, de unos 10 minutos
aproximadamente, en la que el candidato tiene que decidir rapidamente qué contar sobre
si mismo en ese corto periodo de tiempo.

El Speed Job Dating permite evaluar las soft skills® del candidato. También poder
observar la rapidez de decision en una situacion de trabajo bajo presién, o si por el
contrario se queda en blanco y no sabe seleccionar qué informacion proporcionar.
Derivado de estas soft skills, se podran observar las caracteristicas de conducta, en
cuanto a gestos, miradas, etc., y las competencias de comunicacion, en relacion con la
velocidad de habla, muletillas, vocabulario, tono, etc., que permitiran identificar las
posibles capacidades con las que el candidato se comunicara con sus compafieros en la
empresa. Se podra analizar también su capacidad de innovacion y creatividad, ya que
dispondra unicamente de unos minutos para conseguir diferenciarse frente a los demas
candidatos.

Café & Jobs

Cafe & Jobs es una nueva técnica de seleccion de personal que se diferencia mucho de
la clasica entrevista en el despacho de un responsable de recursos humanos. Este

4 Se conoce Speed Dating como una expresién inglesa que significa citas rapidas.

5> Soft skills es un término inglés, muy generalizado en el mundo de los recursos humanos, que hace
referencia a las habilidades del candidato en cuanto a rasgos de personalidad como liderazgo, empatia,
carisma, etc.
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innovador método pretende que la entrevista se realice en un ambiente distendido,
relajado y sin tensiones, es decir, que sea un encuentro sencillo, a través de una charla
animada. Todo ello, como su nombre indica, en torno a un café.

Consistira en una conversacion de unos 10-15 minutos aproximadamente, con el
objetivo de conocerse e interactuar de manera mas cercana e informal. Es una opcién
para optimizar el tiempo y poder realizar entrevistas a todos los candidatos en el menor
tiempo posible.

2.3.3 Gamificacién

La gamificacion, ya mencionada anteriormente en el apartado 1.3.4, también puede ser
empleada en el proceso de seleccion. La metodologia es similar, la utilizacién de un
juego dinamico para evaluar las competencias del candidato.

Esta técnica aplicada al proceso de seleccion puede reportar muchos beneficios, ya que
los candidatos se encontraran con un proceso de seleccion innovador, interactivo y
atractivo, que favorece la cultura empresarial. Muchos de los candidatos no iran
preparados para una prueba asi, por lo que entrardn en juego las competencias
instintivas, con actitudes y formas de ser que no podran ocultar.

Algunos de los medios de gamificacion mas empleados para seleccionar personal son:
tablas de clasificacion y recompensas, videojuegos, rompecabezas, retos de disefio o
desafios de codificacion.

Una vez comentado lo que implica un proceso de reclutamiento y seleccién, sus técnicas
y herramientas mas utilizadas, y las nuevas tendencias de ambos, se pasara a analizar en
el siguiente capitulo una nueva e innovadora propuesta en las entrevistas durante el
proceso de seleccion que consiste en incluir en ellas aspectos psicoldgicos.

CAPITULO III. ENTREVISTAS INNOVADORAS

3.1 Las nuevas entrevistas de seleccion

Muchas empresas en sus procesos de seleccion siguen poniendo especial énfasis en
realizar entrevistas para conocer la experiencia del candidato, sus puntos fuertes y
débiles, y si ese puesto es lo que el candidato esta buscando. Sin embargo, se han dado
multitud de casos en los que la experiencia no determina la eficiencia futura que pueda
tener en el puesto de trabajo, ni tampoco permite conocer las cualidades de su
personalidad. Por ello, en el momento de tomar la Gltima decision, normalmente se elige
a la persona que se cree que encajard mejor, sin tener la conviccion de que sea la ideal.

En apartados anteriores se ha podido ver como algunas técnicas de seleccién analizan
las competencias de las que dispone el candidato; sin embargo, es dificil saber qué nivel
de fiabilidad tienen, ya que pueden participar candidatos con un alto nivel de
preparacion sabiendo actuar de una determinada manera, para conseguir ser la persona
seleccionada.

Sin embargo, ;qué pasaria si se realizasen preguntas sin una respuesta correcta?
Grandes compafiias de paises como Estados Unidos ya emplean este método en el que
lanzan preguntas aparentemente disparatadas, absurdas y carentes de utilidad, con el fin
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de analizar las respuestas de los candidatos, relacionando el porqué de esa contestacion
con lo que implica en su personalidad.

Lo maés probable es que el candidato piense que no tiene ningun sentido realizar este
tipo de preguntas, y se sienta “descolocado” al no saber qué contestar porque no hay
ninguna repuesta mas acertada que las demas. Sin embargo, nada mas lejos de la
realidad, el &mbito psicoldgico es uno de los factores més importantes para conocer a
las personas.

Con esta idea se intenta dejar atras las respuestas perfectas y totalmente preparadas, para
ser sustituidas por respuestas auténticas y genuinas que revelen la verdadera
personalidad y profesionalidad del candidato, su rapidez para pensar, creatividad,
sentido del humor y otras caracteristicas psicoldgicas. Ademas, también pueden servir
para que el candidato se relaje al no tener que pensar continuamente en aquellas frases y
respuestas que habia memorizado.

Algunas de las preguntas que se podrian hacer son las siguientes:

e (Qué harias si fueras el Unico superviviente en un accidente de avién?
e Sipudieras ir a un programa de television, ¢a cudl irias?
e ;Te consideras una persona afortunada?

e Si Jeff Bezos® entra ahora en tu oficina y te ofrece un millén de ddlares para
invertir en tu mejor idea empresarial, ¢cual seria?

e Sifueras a unaislay pudieras llevar sélo tres cosas, ¢cudles serian?

e Si ahora mismo tuvieras seis meses libres y todas tus necesidades pagadas, ¢qué
te gustaria hacer?

e Si tuvieras super poderes, ¢cudles te gustaria tener?

e Cual estu princesa Disney preferida?

e Si pudieras ir a comer con cualquier personaje historico, ¢a quién elegirias?
e Si fueras un nuevo color en la caja de lapices, ¢cudl serias?

e Situvieras que describir el color amarillo a un ciego, ¢como lo harias?

e ;Podrias venderme una idea, y después, lo contrario de esa idea?

e ;Cual es el aspecto de la humanidad que menos te gusta?

e ;Podrias nombrar una marca que te representara a ti como persona?

e Si el periddico de tu ciudad te hiciera una entrevista sobre tu vida, ¢qué titulo le
pondrias?

e Describe como seria tu casa ideal si el dinero no fuera un inconveniente.
e . Eres méas cazador o recolector?
e ;Qué has echado de menos en esta entrevista?

e Del 1 al 10 qué nota me pondrias como entrevistador/a?

6 Jeff Bezos es el fundador y director ejecutivo de la empresa Amazon.
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Evidentemente de las anteriores preguntas, no todas podrian valer para el mismo puesto
de trabajo.

Esta alternativa de entrevista puede ser muy beneficiosa cuando el entrevistador tiene
una idea clara de cudl es el perfil que quiere contratar y cuales son las competencias que
estd buscando. Sera entonces cuando se elijan las preguntas que mejor observen las
cualidades buscadas.

Esto se puede ver, por ejemplo, si para un puesto de contable se realizan preguntas
tratando de evaluar su capacidad de venta, su labia o su capacidad de improvisacion
para convencer a alguien de algo. Estas caracteristicas quiza no son las mas importantes
para este tipo de puestos de trabajo, mientras que si lo serian para un puesto de
comercial.

Segun el tipo de respuesta que se proporcione, se podran ver algunos aspectos de la
persona como, por ejemplo, si es conformista o, por el contrario, le gustaria aspirar a
puestos superiores, si es ingenioso y capaz de improvisar dando siempre algun tipo de
respuesta, si es una persona a la que le gustan los conflictos, si es previsor, o incluso se
puede valorar el grado de sinceridad y si seria capaz de enfrentarse a personas de un
rango superior, etc.

Esta técnica de seleccidn, en la que se analizan las respuestas tratando de llegar mas alla
de las palabras, resulta mas eficaz si se combina con un analisis del lenguaje no verbal.
La gesticulacion, la mirada, las expresiones, la imagen personal, etc., son factores que
pueden aportar mucha informacion sobre el candidato, principalmente en relacion a
inseguridad, nerviosismo, humildad, arrogancia, prepotencia, etc. Muchas de las
cualidades que se podrian observar mediante este método, seria muy complicado
obtenerlas preguntando al candidato directamente por sus puntos fuertes y débiles,
porque lo méas probable es que tenga memorizada la respuesta perfecta.

En el siguiente apartado se podran ver algunas de estas cuestiones, explicadas desde un
punto de vista psicoldgico en funcion de las posibles respuestas, para ver de forma més
clara lo comentado.

3.2 Analisis de las preguntas

Para analizar las preguntas comentadas escogeré en primer lugar las que, en mi opinion,
son mas interesantes y podrian tener un mayor analisis de la personalidad del candidato.
Comentaré aquellos aspectos a estudiar en las respuestas que proporcione el candidato,
evaluando también algunas respuestas concretas en aquellas cuestiones que sean mas
cerradas.

e “Si Jeff Bezos entra ahora en tu oficina y te ofrece un milléon de dolares para
invertir en tu mejor idea empresarial, ;jcual seria?”. Lo méas probable es que en
una cuestién de este tipo cada candidato dé una respuesta personal y distinta a
las demas, con las que se podria valorar si es una persona conformista,
valiéndole un pequefio negocio que satisfaga sus necesidades, o si es una
persona ambiciosa que aspira a llegar mas alto. Estos aspectos son muy
importantes valorarlos en una entrevista ya que estan estrechamente
relacionados con la motivacion y con no acomodarse en un puesto de trabajo.
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“Si fueras a una isla y pudieras llevar sélo tres cosas, ;cudles serian?” es una
pregunta enfocada a conocer qué cosas son mas importantes para el candidato y
observar su capacidad de eleccion con criterio y defenderlo. De esta manera,
habra personas que se guien por su parte mas racional y practica, y habra
personas que se guien por una parte personal o afectiva, aunque esta ultima no le
facilite su dia a dia en la isla.

“Si pudieras ir a comer con cualquier personaje historico, ja quién elegirias?”
puede resultar muy sugerente ya que el entrevistador se encontrara con muchos
tipos de respuestas muy diferentes entre si, y se podré conocer a quién admira el
candidato y, por tanto, a quién tiene como referente.

“;Cual es el aspecto de la humanidad que menos te gusta?”’. Con este tipo de
preguntas se puede llegar a conocer facetas del candidato que permitan asegurar
su identificacion con la cultura de la empresa. En funcién de las respuestas que
se obtengan, esta pregunta podria ser una de las mas decisivas, ya que podria
darse la situacion en la que el candidato menciona aspectos con los que esté en
desacuerdo, pero se llevan a cabo en la empresa. En ese caso, el candidato
resultaria descartado porque si no se siente a gusto e identificado con la cultura
empresarial, al poco tiempo abandonara su puesto de trabajo.

“Si tuvieras que describir el color amarillo a un ciego, /cémo lo harias?”. Sin
duda, en esta pregunta entraria en juego la originalidad, la rapidez mental para
conseguir dar una respuesta que impresione al entrevistador sin demorarse
demasiado, y la capacidad de eleccion de las palabras a la hora de describir algo
ambiguo, que quizé cada persona tiene una percepcion personal y distinta.

“;Eres mas cazador o recolector?”, se trata de una pregunta en la que solo hay
dos posibles respuestas. En el caso de que el candidato responda que se
considera cazador, se puede deducir que es una persona con capacidad de
liderazgo y ambicioso; mientras que, si Su respuesta es recolector, se puede
interpretar que es una persona mas especializada en el trabajo en equipo.

“Del 1 al 10 qué nota me pondrias como entrevistador/a?”. Resulta obvio pensar
qgue ningun candidato se atreveria a evaluar con una baja puntuacion, sin
embargo, seria una buena ocasion para observar el lenguaje no verbal. Se
podrian observar, en primer lugar, la capacidad de control de los nervios que
supone no saber qué contestar, y en segundo lugar, si es una persona a la que no
le importa expresar su opinion a pesar de hacerlo frente a alguien de rango
superior.

CAPITULO IV. CASO PRACTICO PROCESO DE SELECCION

A continuacion, en este capitulo pasaremos a explicar la forma de proceder de una
empresa que tiene que cubrir un puesto en el departamento de ventas.

Planificacion del proceso de seleccion

Para comenzar cualquier proceso de seleccion es necesario organizar el tiempo que
Ilevara hacerlo y cuéntos dias se van a dedicar a cada fase.

El objetivo de planificar un proceso de seleccion es saber exactamente qué actividades
se van a llevar a cabo y cuantas personas se necesitan para ello, teniendo estipulados
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unos tiempos que se trataran de cumplir en funcién de una posible prevision entre la
relacion de oferta y demanda que se obtendra.

En este caso practico se establecerd un plazo maximo de cuatro semanas, en las cuales
habra que realizar un reclutamiento a través de algunas redes sociales y publicacion de
la oferta, preseleccion, entrevistas iniciales, pruebas de test y una ultima entrevista bajo
el modo innovador comentado anteriormente.

Tabla 3. Planificacion del proceso de seleccion

SEMANAS

ACTIVIDADES 1@ 22 32 42

Publicacién de la oferta

Reclutamiento a través de LinkedIn

XXX

Recepcién de curriculum

Preseleccion

XX XX

Entrevista inicial

Test control de estrés

Test prueba de liderazgo

X[ XXX

Entrevista final innovadora

Decisién

X XXX ([ X

Contratacion

Fuente: Elaboracion propia

4.2 Descripcion del puesto de trabajo

La ficha de descripcion y especificacion del puesto de trabajo es el punto de partida para
poder realizar el proceso de seleccidn, ya que hay que tener claro qué se esta buscando.
En ella, se deben detallar todos aquellos aspectos relevantes del puesto de trabajo a
ocupar, desde la mision y objetivos del puesto, hasta las competencias que debe tener la
persona que ocupe ese puesto de trabajo.

En nuestro caso, se trata de cubrir un puesto de director del departamento de ventas en
una empresa localizada en Madrid, cuya mision es supervisar y dirigir las actividades
del departamento. Tendra que coordinar y monitorear el trabajo de todos los empleados
a su cargo, tratando de maximizar las ventas de la empresa para cumplir los objetivos
anuales.

En cuanto a la posicion que ocupa en el organigrama de la empresa, pertenece al comité
de direccion, a la cabeza del departamento de ventas, y del cual dependen cuatro
personas a su cargo.

Se requiere que la persona seleccionada tenga una formacion académica de Grado en
Administracion y Direccion de Empresas, Comercio, Marketing, o similar, y valorable
un Master en Gestion de Ventas, Marketing, o similar. En relacién con la formacion en
idiomas, es necesario un nivel B2 en inglés o superior, y valorable habla en otros
idiomas. Se exige una experiencia minima de cinco afios en un puesto similar.

Las competencias que se evaluaran y que seran necesarias para ocupar el puesto de
trabajo son: capacidad de resolucion de problemas, tolerancia y capacidad de trabajo
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bajo presion, liderazgo, trabajo en equipo, iniciativa, innovacion, habilidad de
adaptacion a los cambios, habilidad de comunicacidon, organizacion, capacidad de tomar
decisiones.

En relacion con la capacidad de comunicacion se incluye: una comunicacion clara, tanto
de forma oral como escrita, con el equipo y con los clientes; ser amigable y crear buenas
relaciones; proporcionar un alto nivel de servicio al cliente; confianza para hablar
delante de grupos de personas; tacto y diplomacia; y capacidad negociadora.

En relacion con la personalidad del candidato, se requiere a una persona que se
identifique con la cultura de la empresa y se sienta cbmodo con la forma de gestionar el
dia a dia en el trabajo. Se valorarad a una persona ambiciosa, activa, con gran sentido del
compafierismo, y que conceda importancia a los trabajadores a su cargo, ayudandoles a
crecer profesionalmente, implicandose con ellos en la resolucion de problemas.

En la siguiente tabla se completara todo lo comentado, elaborando la ficha del puesto de
trabajo.

Tabla 4. Ficha de descripcion y especificacion del puesto de trabajo

Identificacién del puesto

Puesto de trabajo Director de Ventas

Departamento Ventas

Superior/Informaa | Director General

Inferior / Recibe
informe de

Equipo vendedores nacionales y de exportacion

Director General

1
T 1
Director RRHH ‘ Director Ventas) A dn?ilr:?sitr(;::ién Director Legal

Vendedores
nacionales

Organigrama

Vendedores de
exportacion

Salario bruto anual 70.000€

Objetivos del puesto

e Marcar y cumplir objetivos anuales.

e Establecer politicas y planes de ventas junto con otros departamentos.
e Supervisar y dirigir las actividades del departamento.

e Garantizar la integracion de la Prevencion de Riesgos Laborales.

Funciones especificas dentro de su area de responsabilidad
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e Contratar y formar al personal de ventas. Deben asegurarse que los
representantes y demas personal de ventas tienen un buen conocimiento del
producto, disponen de la documentacion actualizada de ventas y pueden acceder
a muestras de los productos.

o Definir los objetivos de venta que debe alcanzar cada vendedor individualmente
o el grupo.

e Planificar y organizar programas especiales de venta y comercializacion basados
en el estado de las ventas y la evaluacion del mercado.

e Estar al corriente de los cambios y tendencias del mercado para poder desarrollar
estrategias de ventas originales.

e Distribuir el trabajo por regién o tipo, asignandolo a los agentes comerciales o al
personal de ventas.

e Fijar las listas de precios, los porcentajes de descuento y los plazos de entrega,
los presupuestos para campafias de promocion de ventas, los métodos de venta, y
los incentivos y campariias especiales.

e Establecer y dirigir los procedimientos operativos y administrativos relativos a
las actividades de ventas y comercializacion.

e Dirigir y gestionar las actividades del personal de ventas y comercializacion.

e Establecer y gestionar presupuestos, controlar los gastos y asegurar la utilizacion
eficiente de los recursos.

e Representar a la empresa u organizacion en convenciones de ventas y
comercializacion, ferias de muestras y otros foros.

e Interactuar con el departamento de Marketing para crear una campafia y una
estrategia de ventas més efectiva y minuciosa.

e Concretar los canales comerciales de la empresa u organizacién, su estructura,
tamario y rutas.

e Elaborar previsiones de ventas conjuntamente con otros departamentos de la
empresa.

e Resolver los problemas, quejas o consultas que surjan relacionadas con su
departamento, asi como tratar y mantener buenas relaciones con los clientes.

e Reunirse con los demas Gerentes de la empresa para verificar que los objetivos
generales estén siendo ejecutados conforme a la planificacién realizada.

Requerimientos del puesto

Necesarios:
e Grado en Administracion y Direccion de Empresas, Comercio, Marketing, o
similar.
e Nivel B2 de inglés o superior.
e Experiencia de al menos 5 afios en un puesto similar.

Valorables:
e Master en Gestion de Ventas, Marketing, o similar.
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e Conocimiento de otro idioma.
e Cursos de formacion adicionales.
e Experiencia previa en el mismo sector.

Condiciones del puesto de trabajo

e Lajornada laboral es de 40 horas semanales.
e Entrada y salida con una hora de flexibilidad.
e Vacaciones de libre eleccion.

e Coche de empresa para uso personal.

e MOvil de empresa.

e Posibles viajes nacionales e internacionales.

Idiomas exigidos

B Al A2 B1 B2 c1 c2
requerido
Inglés X
Otros X*
*Valorable, no obligatorio.
Competencias
Competencias Nl
A B C D
Capacidad de liderazgo X
Capacidad de trabajo en equipo X
Tolerancia a la presion X
Iniciativa X
Capacidad de adaptacion a los X
cambios
Buena comunicacion X
Habilidades organizativas y de X
planificacion
Buena imagen y buenas relaciones X
Rasgos de personalidad
. Niveles
Rasgos de personalidad A B C D
Ambicioso X
Activo X
Sentido del compafierismo X
Importancia a su equipo X

Nota: Nivel D es el nivel mas alto, mientras que el nivel A es el méas bajo.

Fuente: Elaboracion propia

4.3 Reclutamiento

El proceso de reclutamiento se estima de una duracion en torno a dos semanas en las
que se realizard un reclutamiento externo mediante la bdsqueda de potenciales
candidatos en las redes sociales mas adecuadas para este tipo de puestos directivos.
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Las fuentes de reclutamiento que van a utilizarse son la base de datos de la red social
LinkedIn; esta misma red social a modo de portal de empleo donde se publicara la
oferta de trabajo y la pagina web de la empresa.

La busqueda de candidatos a través de LinkedIn consistird en consultar aquellos perfiles
con los requisitos necesarios para ocupar el puesto de trabajo, y con unas caracteristicas
que, en principio, sean similares a las que se buscan. Posteriormente, se contactara con
aquellos perfiles que sean interesantes, y se les comunicard el objetivo de dicho
contacto. De esta forma, podremos saber si el candidato tiene interés en un posible
cambio de su puesto de trabajo o si Gnicamente se encuentra en busqueda activa y tiene
interés por la empresa, o si por el contrario no tiene interés en incorporarse a este
proceso de seleccion.

A través de este reclutamiento se pretende encontrar a candidatos con algunos requisitos
imprescindibles, teniendo también en cuenta aquellos requisitos valorables o deseables.
En cuanto a requisitos imprescindibles nos referimos a la formacion académica
necesaria, experiencia previa y conocimiento de inglés requerido, y a valorables nos
referimos a contar con un titulo de Master, conocimiento en otros idiomas 0 cursos
formativos adicionales. Esta informacion se puede ver recogida en la siguiente tabla.

Tabla 5. Matriz de criba curricular

MATRIZ DE CRIBA CURRICULAR (CRITERIQOS)

Requisitos Valoracion

Se valorara 1 punto por
titulo en ADE, y 2 puntos
por titulo en Comercio o
Marketing

Titulo universitario en
ADE, Comercio,

Requisitos Marketing o similar

imprescindibles o

discriminantes (no se Se valorara 1 punto por

contemplard ningdn perfil que
no cumpla estos 3 requisitos)

Inglés

nivel B2, y 2 puntos por
nivel C1

Experiencia (minimo 5
afos)

Se valorara 1 punto por
cada afio adicional a los 5
requeridos

Requisitos valorables
(deseables)

Master en Gestion de
Ventas, Marketing o
similar

Se valorara 1 punto por
Master en Marketing y 2
puntos por Master en
Gestion de Ventas

Otros idiomas

Se valorara 1 punto por
cada titulo adicional al
requerido en inglés

Cursos de formacion

Se valorara 1 punto cada
curso de formacion que
haya realizado

Experiencia en el mismo
sector

Se valorara 1 punto
experiencia previa en el
mismo sector

Fuente: Elaboracion propia
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Como vemos en la tabla anterior, se valorard por puntos las caracteristicas que cumpla
cada candidato, de forma que se pueda realizar una primera preseleccion por medio del
curriculum. Se valorara entre un punto y dos puntos, sumando un punto por aquellos
aspectos minimos que se requieren, como un titulo universitario o nivel B2 en inglés; y
los adicionales que se desearian, como un mayor numero de afios de experiencia previa
a partir de cinco, conocimiento de otros idiomas, cursos de formacion adicionales, etc.

Por otra parte, se sumardn dos puntos por tener caracteristicas adicionales a las
minimas, como un nivel C1 de inglés. En el caso de titulos universitarios y Master, se
ha realizado una distincion en funcién de la carrera que mas podria adaptarse a las
tareas a realizar en el puesto de trabajo, de forma que sumardn dos puntos por titulo en
Comercio o Marketing, y otros dos puntos en Master en Gestion de Ventas.

Mediante estas técnicas de reclutamiento se han recibido diez curriculums, los cuales se
han cribado. Cada persona ha obtenido una puntuacién en funcién de los requisitos que
cumple, segun la tabla comentada anteriormente.

En la siguiente tabla se puede observar el nombre de cada candidato junto con la
puntuacion obtenida, en orden de mayor a menor puntuacion.

Tabla 6. Puntuacion por curriculum

Nombre del candidato Puntuacion
Alba Martinez Ramos 11 puntos
Valeria Fernandez Soria 6,5 puntos*
Mariano Sanz Gutiérrez 5 puntos
Sergio Herrdn Ramos 4,5 puntos*
Celia Ramirez Navarro 4 puntos
Silvia Verde del Rio 3,5 puntos*
Samuel Jiménez Arias 2 puntos
Miguel Sastre Pérez 2 puntos
Laia Lorente Heras 0 puntos
Alvaro Gil Rubio 0 puntos

*Se ha reducido en 0,5 puntos aquellos con poca fluidez en inglés.

Fuente: Elaboracion propia

Los candidatos anteriores se clasificaran entre candidatos preseleccionados, candidatos
en lista de espera y candidatos rechazados. Comenzando por estos ultimos, se
descartaran aquellos que tienen 0 puntos por no tener el titulo universitario requerido, ya
que es el primer requisito indispensable para ocupar el puesto de trabajo; también seran
descartados los que disponen de 2 puntos y la persona de 3,5 puntos, por no cumplir el
requisito de tener un titulo B2 en inglés o no llegar a cumplir los cinco afios de
experiencia previa.

En cuanto a los candidatos en lista de espera incluiremos a Celia y Sergio ya que, a
pesar de no tener una alta puntuacién, cumplen con los requisitos imprescindibles,
aunque no dispongan de ningun requisito adicional valorable; por ello, se mantendran
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en caso de que los candidatos preseleccionados rechazasen la oferta o para candidaturas
futuras. En ultimo lugar, mantendremos a tres candidatos preseleccionados, siendo estos
los que mayor puntuacion han obtenido al disponer tanto de los requisitos
imprescindibles como algunos valorables. A continuacion, se comentaran los perfiles de
estos tres candidatos.

4.4 Perfil de los candidatos
Los tres perfiles preseleccionados para continuar en el proceso tras la entrevista
preliminar, son los que se detallan a continuacion.

Mariano Sanz Gutiérrez: graduado en Administracion y Direccion de Empresas y un
Master en Marketing. Tiene un titulo B2 en inglés proporcionado por Cambridge, en el
que destaca una gran fluidez en el habla. Experiencia de cinco afios en un puesto
similar, en una empresa de distinto sector, y en una provincia distinta (tendria que
trasladarse). Adicionalmente tiene un curso de formacion en gestion de ventas.

Alba Martinez Ramos: graduada en Marketing, sin ninguna formacion académica
adicional. Tiene altos conocimientos de inglés, con un titulo de Cambridge en C1, gran
fluidez de habla y esta habituada a trabajar en inglés. Ademas, tiene conocimientos de
francés e italiano. Dispone de una experiencia previa de seis afios en un puesto similar,
en una empresa de distinto sector, situada en la misma provincia (tendria disponibilidad
inmediata). En la empresa para la que trabaja ha realizado cursos de formacion en
gestidn de ventas y similares que aumenta su preparacion para el puesto.

Valeria Fernandez Soria: graduada en Comercio, con un Master en Gestion de Ventas.
Tiene un titulo B2 en inglés por la Escuela Oficial de Idiomas, aunque con poca fluidez.
Ademas, tiene conocimientos en francés. Dispone de una experiencia de cuatro afios y
medio en un puesto similar, en una empresa del sector, localizada en la misma
provincia. No tiene cursos de formacién adicionales.

A continuacion, podemos ver resumida la informacion anterior.

Tabla 7. Perfil de los candidatos

Nombre Ciudad Estudios Idiomas Experiencia e
adicionales
Mariano ADE + L .,
Sanz Valladolid Master en Brir:nf?tlﬁle’ez 5 afios \C/Beer?tt;;m de
Gutiérrez Marketing g
Alba Crlar:nf?tlﬁfj,ez Gestion de
Martinez Madrid Marketing g . " | 6 afios ventas y
Frances. ..
Ramos ltaliano similares
Valeria Cqmermo T B2 inglés,
. . Master en . N )

Fernandez | Madrid Gestion de | POC@ fluidez. | 4,5 afos Ninguno
Soria Ventas Francés

Fuente: Elaboracion propia.
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Los tres candidatos presentan perfiles similares al cumplir con los requisitos que se
exigen para cubrir el puesto de trabajo. La principal diferencia entre ellos reside en el
nivel de fluidez en inglés y la experiencia previa. Tras haber realizado una entrevista
preliminar, el entrevistador ha podido ver la amplia experiencia que tienen, mostrando
asi su gran capacidad profesional para hacer frente a los objetivos y retos que supone
este puesto de trabajo.

En funcion de esta primera entrevista realizada, junto con la puntuacién obtenida por el
curriculum, Alba Martinez seria la persona por la que el entrevistador se decantase para
ocupar el puesto de trabajo.

Sin embargo, para tomar una decision con alta probabilidad de éxito no es suficiente
con los datos anteriormente aportados. Es necesario conocer aspectos méas personales
para tener la certeza de que disponen de ciertas competencias que son importantes para
desempefiar bien el puesto y para integrarse en la cultura de la empresa.

Por ello, se realizaran algunas pruebas de seleccion adicionales, enfocadas a conocer la
personalidad de los candidatos. Estas pruebas se comentardn y detallaran a
continuacidn, en el siguiente apartado.

4.5 Pruebas de seleccion

Las pruebas de seleccidn que se realizaran son: un test que evalle el control del estrés
que tiene el candidato, una prueba de control de liderazgo, y una entrevista con algunas
preguntas propuestas en el apartado 3.2 para corroborar los datos que el candidato ha
ido proporcionando durante las distintas pruebas de seleccion desde la entrevista. De
esta forma, se podra observar el nivel de competencias que dispone cada uno de ellos en
relacién con habilidades organizativas, de comunicacion, aspectos de su personalidad,
originalidad e iniciativa, y compararlo con el nivel requerido para el puesto de trabajo.

El control del estrés, la capacidad de liderazgo y la personalidad del candidato son tres
de los aspectos mas importantes para cualquier puesto directivo, ya que son posiciones
en las cuales existe mucha presion continua que hay que saber compaginar con un buen
liderazgo hacia el personal a cargo.

Para conocer el control del estrés, se evaluara para cada candidato la tolerancia y la
capacidad de trabajar bajo presion y controlar situaciones complicadas. Realizar esta
prueba tiene una gran importancia ya que una baja tolerancia al estrés, en un puesto de
trabajo con un alto nivel de estrés, puede provocar en el trabajador consecuencias
negativas importantes tanto a nivel personal como laboral.

Cada persona tiene una serie de reacciones diferentes ante el estrés, por lo que se tratara
de plantear algunas de las mas frecuentes y conocer la forma habitual que tiene el
candidato ante este tipo de situaciones. La prueba que se va a realizar viene recogida en
la siguiente tabla.
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Tabla 8. Prueba control de estrés

Evaluacién del control de estrés

1.- Ganas de suspirar, opresion en el
pecho, sensacion de ahogo.
o Nada
Un poco
Moderadamente
Bastante
Mucho o extremadamente

0 O O O

2.- Nauseas, mareos, inestabilidad.
Nada

Un poco

Moderadamente

Bastante

Mucho o extremadamente

O

O O O O

3.- Pérdida de apetito.

Nada

Un poco

Moderadamente

Bastante

Mucho o extremadamente

(@]

0O O O O

4.- Inquietud, incapacidad de relajarme y
estar tranquilo.
o Nada
Un poco
Moderadamente
Bastante
Mucho o extremadamente

O O O O

5.- Desentenderme del problema y pensar
en otra cosa.
o Nada
Un poco
Moderadamente
Bastante
Mucho o extremadamente

o O O O

6.- Esfuerzo por razonar y mantener la
calma.

Nada

Un poco

Moderadamente

Bastante

Mucho o extremadamente

O O O O O

7.- Disminucion de la actividad.
Nada

Un poco

Moderadamente

Bastante

Mucho o extremadamente

O

O O O O

8.- Sentimientos de agresividad o aumento
de irritabilidad.

o Nada

o Un poco

o Moderadamente

o Bastante

o Mucho o extremadamente

9.- Necesidad de estar acompafiado y de
ser aconsejado.

o Nada

o Un poco

o Moderadamente

o Bastante

o Mucho o extremadamente

10.- Tendencia a comprobar

repetidamente si todo esté en orden.
o Nada

Un poco

Moderadamente

Bastante

Mucho o extremadamente

o O O O

Fuente: Elaboracion propia

La siguiente prueba que se realizard es un test de liderazgo, en el que se evaluara la
forma de trabajar con el personal a su cargo, la capacidad de dirigir la motivacion de un
equipo hacia el objetivo deseado, y la importancia que da el candidato a la relacién con
su equipo. Dicha prueba se puede encontrar en la siguiente tabla.
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Tabla 9. Prueba de liderazgo

Test capacidad de liderazgo

Muy de  Algo de
acuerdo  acuerdo

Nada de
acuerdo

Descubro los intereses de mis comparieros e intento
orientarlos hacia una meta en comdn.

Intento ser honesto/a y transparente cuando hablo
con mis comparieros.

Intento ser honesto/a y transparente cuando sefialo
las areas de oportunidad de mis comparieros.

Me considero una persona minuciosa en mi labor de
ensefiar a mis compafieros y de formar a otras
personas.

Conozco bien a mis colaboradores y tengo un
vinculo muy fuerte con ellos.

Intento ofrecer todo mi apoyo cuando un compariero
pasa por un momento de dificultad personal.

Escucho, respeto y considero atentamente las
opiniones de los demas antes de opinar/decidir.

Gestiono las reuniones de trabajo para conseguir que
los demas participen de una manera eficaz.

Superviso de cerca lo que hace mi equipo para
asegurarme de que todo se hace a mi manera.

Me cuesta reaccionar ante el fracaso personal y
puedo llegar a culpar a los demas por mis fallos.

Delego actividades y tareas, pero no la autoridad
para modificar las decisiones ya tomadas.

Fuente: Elaboracion propia

En altimo lugar, se realizard una breve entrevista con algunas preguntas “diferentes”,
siguiendo la idea propuesta anteriormente. El objetivo de realizar esta Ultima prueba del
proceso de seleccion es conocer aspectos mas personales del candidato para
compararlas con los observados anteriormente. Ademas, también se enfocaran algunas
preguntas para saber cdmo se adapta a cada situacion, su capacidad de improvisacion y
la originalidad e innovacion en sus respuestas. En esta prueba de seleccion no importa
tanto la respuesta que se da sino como se llega a cada respuesta. Las preguntas a realizar

en esta breve entrevista se pueden observar en la siguiente tabla.
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Tabla 10. Entrevista de personalidad

Preguntas psicologicas

1. ¢Cuantas monedas podria meter en esta habitacion?

¢Como meteria a una jirafa en una nevera?

3. ¢Preferiria pelear contra un pato del tamafio de un caballo o contra 100 caballos
del tamario de patos?

4. ¢De cuantas maneras se puede encontrar una aguja en un pajar?

5. Siganara 1 millon de euros, ¢qué haria con el dinero?

6. ¢Como le explicarias Facebook a una persona mayor?

N

Fuente: Elaboracion propia

Para poder llegar a una decision final en funcion del resultado de estas pruebas de
seleccion, habrd que puntuar aquellos aspectos a los que se da un mayor valor e
importancia. Las que mayor puntuacion recibiran seran las competencias de
personalidad ya que es fundamental, segun las funciones que desempefiara en el puesto
de trabajo, que el candidato seleccionado tenga una gran capacidad de adaptacion,
buena comunicacidn y sea original e innovador en cuanto a estrategias de venta se trate.
Ademaés, por medio de las competencias de personalidad evaluadas en esta Ultima
entrevista, se pueden observar algunos aspectos de las deméas competencias evaluadas
anteriormente. Un alto control del estrés y capacidad de liderazgo son también
requisitos necesarios, pero ponderaran en menor medida y con una puntuacion similar
ambas, al ser competencias mas comunes y mas desarrolladas a lo largo de la vida
laboral de cada candidato.

4.6 Analisis resultados

Para analizar los resultados obtenidos en las pruebas de seleccion realizadas en el
apartado anterior, se comentaran dichos resultados de forma individual a cada
candidato.

Resultados de Mariano Sanz Gutiérrez

Los resultados de Mariano no son todo lo favorables que se esperaban ya que dispone,
en algunas de las competencias evaluadas, un nivel inferior al que se requiere. Debido a
la buena impresion que causé con su curriculum y en la entrevista preliminar, al tener
tan alto nivel de estudios formativos, se esperaba un perfil mas calmado con capacidad
de adaptacion a los cambios y control de cualquier situacion.

En relacion con el control de estrés ha obtenido un nivel B en los tres aspectos
evaluados, debido a que se ha observado una dificultad al controlar las situaciones y una
incapacidad de relajarse y controlar los nervios.

En la entrevista de personalidad, se ha notado un cierto bloqueo a la hora de improvisar
y razonar sus respuestas, a pesar de tener un buen nivel de comunicacion. Por ultimo,
tiene una buena capacidad de liderazgo, aunque escasa atencion a la hora de formar al
personal a su cargo y conseguir un mayor desarrollo de sus capacidades.
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Tabla 11. Resultados de Mariano Sanz Gutiérrez

Niveles

Competencias evaluadas ATBIlClD

Tolerancia al estrés

X
Control del estrés Capacidad de trabajo bajo presion X
X

Control de la situacion

Capacidad de liderazgo X

Capacidad de liderazgo | Buena relacion con el equipo X

X

Desarrollo del personal a su cargo

Adaptacion a cada situacion X

Personalidad Innovacion y originalidad X

Buena comunicacion X

Nota: Nivel D es el nivel méas alto, mientras que el nivel A es el méas bajo.

Fuente: Elaboracion propia
Resultados de Alba Martinez Ramos

Alba ha obtenido unos resultados mas proximos a los requeridos, aunque con algunos
aspectos de su personalidad por debajo del nivel deseado. A diferencia del candidato
anterior, se ha visto a una persona tranquila, con mayor capacidad de control de los
nervios. Sin embargo, muestra un factor en contra al disponer de una escasa originalidad
en sus respuestas, llegando a no saber qué contestar en algunas de ellas. Ademas, se ha
observado una limitada capacidad de expresion a la hora de improvisar una respuesta.

En cuanto a los niveles de control de estrés, ha obtenido una alta tolerancia al mismo y
un buen control de la situacion, aunque se ha observado una pequefia disminucién del
rendimiento en situaciones de alto nivel de estrés. Los resultados de liderazgo
demuestran una buena capacidad, tanto a la hora de gestionar y motivar al equipo, como
en el interés hacia ellos para obtener una estrecha relacion. En altimo lugar, la prueba de
personalidad no ha salido nada satisfactoria, ademas de ser una de las pruebas mas
importantes y qué mas informacion pueden proporcionar. Se ha podido observar un
pequefio bloqueo al tener que improvisar e imaginar las respuestas, por lo que ha
obtenido un bajo nivel en originalidad y un nivel regular en cuanto a capacidad de
comunicacion.

Tabla 12. Resultados de Alba Martinez Ramos

Competencias evaluadas Rlieles
A|B|C]|D
Tolerancia al estrés X
Control del estrés Capacidad de trabajo bajo presion X
Control de la situacion X
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Capacidad de liderazgo X
Capacidad de liderazgo | Buena relacion con el equipo X
Desarrollo del personal a su cargo X
Adaptacién a cada situacion X
Personalidad Innovacion y originalidad X
Buena comunicacion X

Nota: Nivel D es el nivel més alto, mientras que el nivel A es el més bajo.

Fuente: Elaboracion propia
Resultados de Valeria Fernandez Soria

Los resultados de Valeria son muy positivos, asemejandose mucho al nivel requerido en
la descripcion del puesto de trabajo. En lineas generales, se ha observado una gran
capacidad de control de los nervios, ha mantenido la mente despejada y eso le ha
permitido una mayor innovacion a la hora de improvisar en las preguntas de
personalidad. Ademas, ha mostrado la buena relacion que mantiene con su equipo,
preocupandose por ellos y dandoles las mayores facilidades ante cualquier situacion.

Analizando cada competencia, ha obtenido una gran tolerancia al estrés permitiendo
controlar las situaciones complicadas, y ha mostrado una excelente capacidad de trabajo
bajo situaciones de mucha presién. En cuanto a la capacidad de liderazgo, es capaz de
dirigir la motivacion de su equipo hacia el objetivo deseado y mantener a todas las
personas orientadas a la persecucion de una meta en comun, destacando por encima de
las demas la buena relacion que mantiene con su equipo. Finalmente, analizando
algunos aspectos de su personalidad, ha obtenido el maximo nivel en adaptacion a
distintas situaciones y en buena comunicacion. Proporciond respuestas muy interesantes
en esta entrevista, razonandolas correctamente y demostrando una alta originalidad.

Tabla 13. Resultados de Valeria Fernandez Soria

Competencias evaluadas il
A B C D
Tolerancia al estrés X
Control del estrés Capacidad de trabajo bajo presion X
Control de la situacion X
Capacidad de liderazgo X
Capacidad de liderazgo | Buena relacion con el equipo X
Desarrollo del personal a su cargo X
Adaptacion a cada situacion X
Personalidad Innovacion y originalidad X
Buena comunicacion X

Nota: Nivel D es el nivel mas alto, mientras que el nivel A es el méas bajo.

Fuente: Elaboracion propia
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En base a la valoracion de estas competencias comentada en el apartado anterior,
pasaremos a establecer una puntuacion concreta para poder obtener unos resultados
finales. En cuanto a los aspectos de la personalidad del candidato se puntuaran con 2
puntos el nivel A, y sumando dos puntos adicionales por cada nivel superior (nivel B
con 4 puntos, nivel C con 6 puntos y nivel D con 8 puntos). El control del estrés y la
capacidad de liderazgo tendrén una puntuacién en la mitad, obteniendo 1 punto el nivel
A, y sumando un punto adicional por cada nivel superior (nivel B con 2 puntos, nivel C
con 3 puntos y nivel D con 4 puntos).

4.7 Decision

Para llevar a cabo la decision final, se valoraran tanto aquellos aspectos observados en
las primeras pruebas de seleccion (filtro por curriculum y una entrevista preliminar),
como las siguientes pruebas de seleccion comentadas y detalladas en el apartado 4.5.

Si la decision se tomase unicamente en funcion del curriculum y la entrevista
preliminar, se basaria unicamente en la formacion académica, formacion de idiomas y
experiencia previa. En definitiva, la decision iria guiada por la tabla por puntos (tabla
4), y como se ha comentado anteriormente la candidata seleccionada seria Alba
Martinez.

Sin embargo, esta valoracion derivaria en una decision errénea y, tiempo después de la
incorporacion al puesto de trabajo, la persona contratada probablemente no se ajustaria
a las expectativas que se tenian de ella. Esto explica la gran importancia de realizar
procesos de seleccidn en los que se evallen aspectos méas personales de los candidatos,
pudiendo asi observar su nivel de competencias.

En la siguiente tabla se puede observar una clasificacion por puntos de los tres
candidatos preseleccionados, teniendo en cuenta tanto la primera puntuacién obtenida
como la puntuacion en base a las competencias, y la suma de ambas.

Tabla 14. Resultados finales por puntuacién

. Puntuacién por | Puntuacion por | Puntuaciéon
Nombre candidatos . :
curriculum competencias total
Alba Martinez Ramos 11 puntos 26 puntos 37 puntos
Valeria Fernandez Soria 6,5 puntos 42 puntos 48,5 puntos
Mariano Sanz Gutiérrez 5 puntos 26 puntos 31 puntos

Fuente: Elaboracion propia

En funcidn de esta puntuacién, la candidata seleccionada no seria Alba Martinez, sino
que se contrataria a VValeria Fernandez. Esta decision tendria una mayor probabilidad de
éxito al haber obtenido unos resultados excelentes en la evaluacion de las competencias.
Probablemente, esta candidata se adapte a la perfeccion al puesto de trabajo, desempefie
sin ningun problema las funciones que conlleva y se sienta muy cémoda con la cultura
de la empresa, ademas de conseguir una estrecha relacion con su equipo.

Todo ello es muy probable que lo consiga a pesar de su escasa experiencia previa en un
puesto similar, ya que si recordamos el perfil de Valeria en el apartado 4.4, tenia menos
de 5 afios de experiencia. En una primera decision por curriculum, es probable que
muchos encargados de seleccidn la hubieran descartado desde un primer momento.
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Por ello, la gran importancia de planificar detalladamente el proceso de seleccion,
tratando de incorporar técnicas que dejen ver respuestas 0 reacciones naturales del
candidato, para ver facetas mas personales que llevara a cabo en su dia a dia dentro de la
empresa. Con este objetivo, se podrian llevar a cabo algunas pruebas como las
planteadas anteriormente en este caso practico, proponiendo un test que sera
personalizado por cada empresa, lo que dificulta planear de forma previa las respuestas,
y para el entrevistador le proporciona una mayor rapidez y facilidad a la hora de
observar los resultados. Ademas, el hecho de realizar preguntas inesperadas para el
candidato, y las cuales realmente no tienen una respuesta correcta por lo que tienen que
desarrollar su imaginacion de forma rapida e inmediata, puede llegar a ser una de las
técnicas mas eficaces para observar reacciones naturales y facetas mas personales.

BLOQUE III. CONCLUSIONES

El proceso de reclutamiento y seleccién de personal es uno de los puntos clave de
cualquier estrategia empresarial, ya que permite atraer y seleccionar nuevos talentos que
ayuden a crecer y mejorar la empresa.

El proceso de reclutamiento es la primera etapa del proceso de afectacion, y la que
permite atraer a aquellos candidatos que podrian cumplir con todos los requisitos del
puesto de trabajo. Existen diferentes fuentes y métodos de reclutamiento, sin embargo,
actualmente estan muy presentes las nuevas tendencias en cuanto a innovacion para
conseguir despertar la curiosidad de los candidatos y llamar su atencion. Ademas, esta
nueva tendencia va de la mano de la evolucion de las nuevas tecnologias.

Seguido del reclutamiento, se realiza el proceso de seleccion: preseleccion, pruebas de
seleccion y decision final. Existen multitud de pruebas de seleccion, muy distintas entre
si, en funcién de qué competencias se quieren observar. De igual forma que en el
reclutamiento, muchas empresas contintdan llevando a cabo técnicas de seleccion
tradicionales, aunque también existen nuevos e innovadores métodos, como el
propuesto en este trabajo fin de grado.

En el capitulo Il de esta memoria se ha explicado un método innovador consistente en
realizar una serie de preguntas “disparatadas”, que lleven al candidato a vivir una
situacion inesperada. Se trata de evitar aquellas respuestas “perfectas” que muchos
Ilevan preparadas desde su casa para tratar de impresionar.

Este tipo de preguntas no tienen una respuesta correcta pensada de forma previa por el
entrevistador, sino que la importancia reside en observar el razonamiento y la
justificacion que da el candidato en sus respuestas. Lo mas probable es que entre en
juego un factor mas natural de su personalidad, dando la primera respuesta que se le
pase por la cabeza, o la que le parezca mas logica.

Ademas, el candidato tendrd que controlar la situacion e improvisar en el momento sus
respuestas tratando de mostrar su originalidad.

En el capitulo IV de esta memoria, este método se ha aplicado a un caso practico para
comprobar su eficacia y mostrar como puede hacer cambiar la decision final. En dicho
caso, se pretende cubrir un puesto de director de ventas, para lo que se ha realizado un
proceso de reclutamiento inicial por medio de redes sociales, las cuales han permitido
atraer a diez candidatos. Tras realizar una primera criba curricular en funcién de los
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requisitos exigidos para cubrir el puesto de trabajo, se han obtenido tres perfiles
preseleccionados, a los cuales se les ha realizado las pruebas de seleccion.

Estas pruebas de seleccion han consistido en una prueba de control del estrés, una
prueba de liderazgo y una entrevista final con algunas preguntas seleccionadas,
siguiendo el método propuesto, y con el objetivo de observar algunas competencias
como adaptacion a cada situacién, innovacién y originalidad, y buena comunicacion. En
base a los resultados obtenidos en estas pruebas, se ha elaborado una tabla por
puntuacion para tomar la decision final.

Como ha quedado recogido, la persona que hubiese sido seleccionada y contratada en
un primer momento, sin realizar dichas pruebas de seleccion, es una persona distinta a la
que finalmente se contratard. Este gran cambio en la decision final viene motivado,
principalmente, por la entrevista con preguntas diferentes a las habituales, y en la que
dicha candidata ha podido demostrar sus cualidades para controlar los nervios, controlar
la situacion, y ser capaz de improvisar y salir con éxito de una situacion inesperada.

La conclusion que podemos extraer es que centrarse Unicamente en los titulos
academicos y los cursos formativos, no es suficiente para tomar una decision final ya
que existen cantidad de aspectos a tener en cuenta a la hora de seleccionar personal con
una prevision de permanecer en la empresa a largo plazo, y con una gran
responsabilidad como son los puestos directivos.

Podemos observar la disparidad de decisiones que se pueden tomar en funcion de los
requisitos que se valoren y de las técnicas de seleccidn que se lleven a cabo. También se
han podido comprobar los beneficios que puede reportar el método propuesto,
pudiéndose incorporar a cualquier tipo de proceso de seleccidn, sin necesidad de ser una
gran empresa ni enfocarlo Unicamente para puestos directivos.

Poder analizar estas competencias y aspectos de la personalidad del candidato, en mi
opinién, es mucho mas importante que conocer Unicamente los titulos universitarios y la
experiencia previa de que dispone.

Para concluir subrayar que para atraer y seleccionar personal que ayude a crecer y
mejorar la empresa, no solo es necesario que este cumpla con los requisitos que la
empresa solicita; el candidato también tiene que sentirse comodo en su puesto de
trabajo, y verse reflejado en la cultura de la empresa, en la forma de trabajar, y en el tipo
de relaciones que se tienen con los comparieros y equipo de trabajo.
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