SELECCIÓN POR COMPETENCIAS
¿Porque selección por competencias? 
· Seleccionar a la mejor persona para cada puesto
· Incorporar talentos

Talento y competencia
COMPETENCIA: Las características de la personalidad, devenidas comportamientos, que generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo.
“Dotes intelectuales”: conocimientos y competencias= TALENTO
CAPACIDADES DE UNA PERSONA: conocimientos + destrezas + competencias
Rol de la motivación: 
Motivación en procesos de selección: la que la persona posee en relación con la nueva posición.
Talento: competencias, conocimientos y motivación
El motivo se da cuando hay pensamientos recurrentes, cuando se piensa acerca de un objetivo con frecuencia. 
Tres sistemas importantes de motivación humana
· Logro como motivación:
(“n achievement”) Eficiencia: interés recurrente por hacer algo mejor. La gente con alto nivel de achievement prefiere actuar en situaciones donde hay alguna posibilidad de mejoras de esta clase. Las personas con alta orientación al logro prefieren tener responsabilidad personal por el resultado.  Los entrepreneurs exitosos tienen alto “n achievement”.

· El poder como motivación: 
Se han demostrado con experiencias que involucran sentimientos de fortaleza física o psicológica, que los más altos resultados han sido provistos por individuos con alto “n power”. Están asociados con actividades competitivas y asertivas, con interés en obtener y preservar prestigio y reputación.

· La pertenencia como motivación:
Estaría derivada de la necesidad de estar con otros, no hay certeza de cuál es la causa natural del amor o el deseo de estar con otras personas como motivación. Estas motivaciones se combinan con otras características para determinar acción. 

· Para mejorar la motivación humana se debe tener en cuenta la importancia de:
1. Identificar características y capacidades de las personas (adecuación persona-puesto)
2. Un sistema de descripción de puestos y un modelo de competencias actualizado y de acorde a las necesidades de la empresa
3. Implementar premios y castigos sobre la base de un adecuado sistema de evaluación de desempeño que permita valorar la gestión de personas
La ubicación de las personas en un puesto de trabajo y su relación con la motivación:
Ubicar en cada puesto a la persona que tiene las mejores capacidades para llevar adelante las tareas respectivas es bueno para la organización, también para la persona que ocupa el puesto, aumenta su motivación.
De las competencias al talento:
Cuando se dice que alguien tiene talento: es que una persona tiene un desempeño superior al estándar. 
Ese performance superior se basa en los comportamientos. Los comportamientos son la parte visible de las competencias.
¿Qué es un comportamiento? 
Conducta: manera o forma de comportarse.
Comportamiento: Conducta, manera de comportarse, conjunto de reacciones particulares de un individuo frente a una situación dada.
Entendimos que comportamiento se asocia más a una conducta adulta en el ámbito de las organizaciones.
· Un comportamiento es aquello que la persona dice o hace. Son observables. Comportamientos como los de pensamiento conceptual pueden ser inferidos a través de un informe verbal o escrito. 
· Los comportamientos permiten llegar a la determinación de las competencias y su nivel o grado.
· Tener talento para una determinada posición quiere decir poseer un cierto número de competencias, en un grado o nivel determinado, según lo requiera el puesto de trabajo. 

CAPITULO 2 
LA SELECCIÓN DE PERSONAS EN CONTEXTO DE ALTO DESEMPLEO
Dificultades en la selección de personas
Los contextos de alto desempleo, globalización y otros fenómenos actuales han dificultado la selección de personas.
El desempleo es doloroso ya que afecta al individuo y a su familia en si.
Las organizaciones solicitan no solo conocimiento sino también otras capacidades.
El desempleo visto desde todos los ángulos
· Las personas que tienen empleo: 
1. Los que tienen empleo y no deberían tenerlo: 
Personas sin motivación ni ganas de trabajar
2. Los que tienen empleo y cumplen con lo justo:
Cumplen con su trabajo sin dar nada más que lo estrictamente necesario. El trabajo no ocupa una parte importante de sus vidas y lo toman como una mera fuente de ingresos para subsistir.
3. Los sobreocupados:
Personas con actividades múltiples.
· Los sobreocupados como consecuencia de extrema necesidad
· Los sobreocupados por propia decisión


Personas que no tienen empleo o desempleados
“Desempleo de larga duración”: el de doce meses o más, dificultades encontradas por ciertos individuos para salir del desempleo.
¿Por qué se dificulta encontrar un nuevo empleo cuando el tiempo de desempleo es extenso?: perdida de las competencias profesionales por falta de práctica, perdida de confianza en sus capacidades, perdida de lazos de comunicación importantes en los accesos a los empleos, etc. 
· El desempleo circunstancial
Personas que están un cierto tiempo sin empleo y que reingresan en el mercado laboral con sus capacidades intactas. Personas con alta empleabilidad.
· Desempleado estructural
Se trata de personas que por algún motivo quedaron fuera del sistema y que difícilmente podrán reinsertarse por sí mismas. Sus conocimientos y competencias no son las que se requieren. Personas con empleabilidad baja.


Las desiguales caras del desempleo
Si comparamos los diversos tipos de desempleo en función de las dispares características individuales, en Francia, particularmente las menos calificados, los jóvenes, las mujeres, y los trabajadores de más edad presentan los índices de desempleo más elevados.
En la política de empleo la formación aparece como un objetivo esencial.
Formación:
· Las políticas globales de formación son necesarias en ciertos países que sufren penuria de mano de obra calificada y desempleo estructural
· Las políticas específicas de inserción a favor de individuos con mayores dificultades en el mercado de trabajo deben ser desarrolladas. También es primordial sensibilizar a las empresas.
Los trabajadores para acercar su perfil, sus capacidades y requisitos buscados deben mejorar su empleabilidad.
A pesar del desempleo ¿Qué pasa en el mercado laboral?
· Perfiles sumamente profesionalizados: 
el primer concepto que ha cambiado son los procesos de selección: primero se define un perfil y luego se busca a la persona capaz de cubrir lo que se necesita y no solo entre conocidos sino en el mercado.
El segundo concepto es profesionalizado o profesional, para todas las posiciones se requieren conocimientos específicos y estos son cada vez más complejos

· Perfiles cada día más exigentes:
en mayores exigencias para los colaboradores por la dura competencia que deben enfrentar las empresas. Esquemas de calidad y excelencia, es cuestión de supervivencia.
Oferta no acorde con la demanda, lo que deriva en demanda insatisfecha
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El mercado laboral en el siglo xxi: 
Personas que no encuentran trabajo y organizaciones que no encuentran perfiles requeridos.
El desempleo desde otra perspectiva
· Perspectiva macro: Se refiere al análisis de los indicadores económicos
· Perspectiva micro: analiza que pasa con el desempleo desde el individuo (que pasa con una persona en particular y que se puede hacer por los individuos para ayudarlos a salir de una situación de desempleo)
Análisis de algunos términos
· Empleo: Acción y efecto de emplear, destino, ocupación, oficio, jerarquía. 
· Desempleo: carencia de trabajo por causa ajena a la voluntad del trabajador 
· Empleabilidad: No figura en los distintos diccionarios consultados
¿Cuándo una persona tiene un empleo?
Una persona tiene un empleo cuando su tarea en una organización contribuye eficientemente al objetivo de esa organización.
Los marginados
Los marginados en el mercado laboral
(Ñoqui es una persona que no cumple con sus funciones y solo pasa a cobrar el sueldo)
FACTORES DE MARGINACIÓN: 
1. Falta de educación se solicita instrucción básica y formación humana. El origen del problema es la pobreza que lleva inevitablemente a estas situaciones. Cuando no cubren sus necesidades mínimas estos grupos sociales pueden mal educar a sus hijos, ya que ni siquiera pueden darles de comer. 
2. Medio en el cual viven: barrios marginales con alto nivel de delincuencia: Si bien la educación es el principal elemento, está relacionado con el hogar al cual cada persona tiene la suerte de pertenecer. 
3. Falta de motivación: En muchos casos son jóvenes de familias acomodadas cuyos padres le proveen todo y que se encuentran carentes de motivación.
4. Obsolencia de conocimientos y su relación con competencias: relación directa con empleabilidad, cada uno debe optar por mantener actualizadas sus competencias y conocimientos técnicos. 
5. Desempleo prolongado: Una persona que no tiene empleo por un largo periodo de tiempo pierde en forma paulatina sus capacidades laborales. Dificulta la consecución de un nuevo trabajo. 
Altos índices de marginalidad les siguen como consecuencia, los altos índices de criminalidad, delincuencia juvenil, prostitución y otros problemas sociales, todos igualmente graves. 

El desempleo de larga duración

El desempleo de larga duración es aquel que sufren las personas que no han tenido trabajo durante un lapso extenso, el cual arbitrariamente se ha definido de doce meses o más. Es una de las causas del desempleo estructural. 
Componentes del desempleo de larga duración:
-Extrínsecos: La degradación del mercado laboral
-Intrínsecos: Perdida de competencias profesionales por falta de práctica, pérdida de confianza en sus capacidades, perdida de lazos importantes para el acceso a los empleos, etc.

Los desocupados de larga duración, ¿son los desocupados poco empleables?

· Las empleabilidades diferenciales:                                                                                                                                           empleables, poco empleables, inempleables, reempleables, etc
· La empleabilidad y fila de espera:                                                                                                                                        La vulnerabilidad del empleo puede ser definida como la probabilidad de entrar en desempleo en el seno de una población determinada en un periodo dado.
La empleabilidad es la esperanza objetiva y la probabilidad más o menos elevada que puede tener una persona de buscar un empleo y encontrarla.

El desempleo de larga duración afecta de forma desigual.
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Las dos dimensiones de la empleabilidad
La pérdida de empleabilidad extrínseca es imputable a la degradación del mercado laboral. Es la consecuencia de la incapacidad del sistema económico de suministrar empleos al conjunto de la población activa en un espacio determinado.
La pérdida de empleabilidad intrínseca resulta de los efectos de la privación prolongada del empleo.
El significado del término empleabilidad es ambiguo y polémico.
La figura del desempleo de exclusión
El desempleado friccional: una situación inevitable y comprensible, que se mantiene durante el tiempo que resulta necesario para encontrar empleo. Engloba a trabajadores que abandonan sus puestos de trabajo antiguos para buscar uno mejor, a los que son despedidos y están buscando uno nuevo y a los nuevos miembros de la fuerza laboral mientras buscan su primer trabajo.                                                                                                                                                                  El segundo componente de desempleo son ciertos grupos de desempleados de larga duración, con grandes dificultades para obtener un nuevo empleo.
Empleabilidad

Es la posibilidad que tiene una persona de conseguir trabajo, responsabilidad de cada uno e implica esfuerzo, compromiso y disponibilidad para el trabajo. Las empresas que cuidan la empleabilidad de su personal son las más deseadas por los buscadores de empleo y las que mantienen mejor vínculo con sus empleados. 
¿Cómo medir empleabilidad? Se trata de menor o mayor posibilidad de encontrar otro empleo, depende de capacidades técnicas y las competencias que cada uno ofrezca al mercado laboral. 
La empleabilidad no es solo atributo propio de los individuos. Depende también del medio económico. Si una gran empresa localmente dominante cierra, una gran parte de asalariados devienen brutalmente en desempleados. 
Cuando se contrata a una persona se lo hace para el futuro, por lo que será capaz de hacer hacia adelante. Para pronosticar futuro laboral. Las personas deben poseer capacidad adecuada para la función que desempeñan, cualquiera que sea. 

Empleabilidad: factores que la componen
Se basa en cuatro pilares:
1. Conocimientos técnicos, destrezas o un oficio adquirido a través del estudio, ya sea formal o no.
2. Competencias (conductuales): Son capacidades que pueden ser desarrolladas: capacidad de liderazgo, trabajo en equipo, orientación al cliente, entre otros. Cuando se manifiesta ausencia su desarrollo es difícil y requiere tiempo.
3. La actitud de búsqueda con que se sale al mercado. Entrenamiento en la búsqueda de trabajo sumado una búsqueda centrada en las reales posibilidades de encontrar aquello que se busca. Poseer las competencias para saber buscar trabajo de manera inteligente.
4. El mercado. Los conocimientos y competencias que un individuo en particular posee sean los requeridos por el mercado de trabajo. Se relaciona con las ofertas disponibles
¿Cómo mantendrá en un futuro el hombre su empleabilidad?
Ejercitando sus capacidades intelectuales de modo tal que no queden desfasadas respecto de los futuros requisitos que plantearan los empleados.
 La empleabilidad debe ser un tema a resolver en dos direcciones. Por un lado, desde las autoridades, como temática para incluir los presupuestos nacionales y provinciales. Por otro, desde la propia realidad personal, como preocupación individual por cada uno de aquellos que dependen de nosotros: hijos y otros sobre los que podamos influir.

¿El área de recursos humanos debe asumir un rol social?
Como responsables y profesionales del área debemos intentar cubrir los requerimientos del cliente interno o externo, y crear conciencia en pro de un enfoque social en muchos casos.
Tener conciencia social, hacer la tarea para la cual se lo ha contratado y por la cual se percibe un salario, comprendiendo estos temas. 
El área de recursos humanos y su relación con las personas en el proceso de desvinculación
Las separaciones de los empleados siempre son difíciles, tanto para el involucrado como para otros empleados.
“abandono” separaciones que afectan a los que se van y  a los que se quedan. Por que los empleados renuncian, son despedidos o se jubilan.
Selección por competencias en el siglo XXI
Selección de personas con talento para tener un desempeño superior en su posición o nivel, cualquiera sea.
Debera decidir cuales son las competencias o capacidades necesarias para cubrir exitosamente la posición en la actualidad y lo que en un futuro se espera de esa posición o de otra si se planea que la persona ocupe en un futuro otro puesto 
Un proceso de selección deberá poner en práctica métodos para evaluar: conocimientos, competencia y motivación. 
Capítulo 3: Inicio de un proceso de selección
Un proceso de selección se inicia con la necesidad de un nuevo colaborador.                                               
Las organizaciones formalizan esa necesidad en algún tipo de documento que hemos denominado “Solicitud del personal”.
Reclutamiento y Selección. Diferencias
Reclutamiento:Proceso de identificar y atraer a un grupo de candidatos, de los cuales más tarde se seleccionará a alguno que recibirá la oferta de empleo. 
· Una organización primero define el perfil que necesita, en función del perfil se define el candidato o los candidatos ideales, los cuales serán su objeto de deseo y luego deberá atraerlos. Para que la empresa pueda elegir antes debe identificar lo que desea, y luego atraer a varios posibles candidatos, no solo a uno. 
Selección: Elección de una persona en particular en función de criterios preestablecidos.                                      Se inicia definiendo correctamente el perfil requerido, dejando en claro las expectativas del solicitante y las reales posibilidades de satisfacerlas. 
El éxito de un proceso de selección depende de cómo se realice el reclutamiento.
Reclutamiento interno Vs. Reclutamiento externo
Promoción interna: la fuente de reclutamiento es la propia organización. Ascender o trasladar empleados. 
Ventajas:
 Crear una vacante a nivel más bajo que es más fácil de ocupar
La organización economiza tiempo y dinero al trasladar a una persona formada en cultura organizacional que conoce estructuras y metodología del trabajo
Se aprovechan de los esfuerzos realizados en el desarrollo de colaboradores
Es motivador para los otros empleados
Permite descubrir talentos escondidos
· El éxito de la promoción interna depende del acierto con que se diseñe y se controle el procedimiento
Vinculo laboral: diferentes tipos
Puede presentar diferencias de un país a otro e incluso dentro de un mismo país pueden identificar diferentes prácticas. Durante la selección los participantes deben estar bien informados con claridad el tipo de posición a la cual se están postulando y como serán las condiciones de contratación
La selección de personas para puestos temporarios no requiere la misma rigurosidad que para empleos estables. 
Concepto de cliente interno
El área de recursos humanos deberá actuar como si fuese un consultor respecto de otras áreas de la organización y este serán sus clientes internos 
Tratar a un cliente como lo que es: un cliente al cual se le brindan servicios 
Los aspectos económicos (Remuneración) como un elemento más del perfil
El rol de recursos humanos deberá incluir un asesoramiento sobre si ese perfil requerido, con la remuneración prevista será posible encontrarlo o no en el mercado. 
La retribución prevista en la selección se constituye en un dato más del perfil
Puede llegar a ser determinante en el resultado de búsqueda

Como analizar un nuevo puesto en la organización
· Iniciar un proceso iterativo (reiterativo, se llega por aproximaciones sucesivas. Primero se averigua en el mercado, para luego en base a la información y las escalas salariales, definir el salario)
Selecciones internacionales y globalización
La búsqueda de altos ejecutivos
La selección de altos ejecutivos se realiza sin considerar la nacionalidad del candidato.
Razones para realizar una búsqueda de ejecutivos a nivel internacional:
· Oferta y demanda 
· Capacidad
· Equipos de nacionalidades mixtas
· Conocimientos técnicos pocos comunes
· Altos ejecutivos de gran rendimiento
· Personas con dominio de lenguas extranjeras
Dificultades: La coordinación de operaciones a nivel mundial exige recursos con los que usualmente solo cuentan las grandes consultoras.
Las grandes firmas consultoras en selección de ejecutivos tienen otro problema: control de calidad.
La búsqueda a través de redes internacionales cuestan mas y tienen mayores peligros
Candidatos cosmopolitas
COSMOPOLITISMO/ADAPTABILIDAD
“implica la habilidad de adaptarse rápidamente y funcionar con eficacia en cualquier contexto del extranjero”
Se relaciona con la de disfrutar viajar, y conocer, resistencia al estrés, comprensión de diferentes culturas, y capacidad de establecer relaciones interpersonales.
La tarea a realizar por el selector puede implicar que algunas personas deseen cambiar de ciudad, y también que otras deban trabajar con culturas e idiomas diferentes al propio. 
Quien puede ser buen selector
La formación universitaria de los especialistas en recursos humanos es diversa y varia según los países y las edades de las personas
En cuanto al proceso de selección, mas alla de la carrera universitaria importara la experiencia necesaria para manejarlo en todas sus etapas.
Competencias de los profesionales de Recursos Humanos
· Transformar la profesión
· Conocimientos
· Competencias
· Conocimiento empresarial: Para crear valor a través del negocio, comprender problemas empresariales y estratégicos
· Puesta en marcha de las practicas de recursos humanos: Ser expertos en la disciplina, para conocer y ser capaces de llevar a cabo prácticas innovadoras de Recursos Humanos. Dominar la teoría y ser capaces de adaptarla a una situación concreta.
· Gestión del cambio: Se demuestran capacidades: Diagnosticar problemas, establecer relaciones con los clientes, articular visión, crear una agenda de liderazgo, solventar problemas e implementar objetivos
· Gestión de política cultural: Cultura en función de valores compartidos entre los directivos y trabajadores.
· Credibilidad personal: vivir como propios los valores de la empresa, son el sostén que mantiene la cultura, deberán fomentar esta credibilidad mediante la relación con sus compañeros, generando confianza, demostrar que se posee visión de futuro respecto de cómo mejorar el negocio, presentando ideas innovadoras y animando a otros a participar del debate. 
Conocimientos en selección y técnicas de entrevista
La importancia de realizar una buena selección en las organizaciones
Un selector debe tener formación de especialista en selección y generalista en materias de administración de empresas. Toda persona que ya este trabajando en el área deberá adquirirla mediante lecturas sobre administración de empresas. 
Los que trabajen en consultoría deberán desarrollar una gran capacidad de búsqueda de información y para conocer el negocio del cliente. 
Capitulo 4: Definición del perfil
El antiperfil
“Cuando al cliente se le solicitan mayores precisiones suele expresar en palabras conceptos que describen a una persona”
No se puede reemplazar a una persona buscando a su igual, ni su opuesto…
El especialista en Recursos Humanos o selector y la definición del perfil
¿Cuál es el limite de la función de Recursos Humanos?
Aquel que de manera imperativa dice como se debe resolver cada cosa, que se puede hacer o que no, hasta aquel otro que dice a todo que sí.
Debera ser un asesor de cliente interno.
Debera presindir de sus juicios personales
Implementar un modelo de competencias en forma adecuada
Como y cuanto influye conocer el negocio para definir el perfil a seleccionar
Conocer la actividad de cada una de las áreas de la organización, tal que le permita llevar adelante un proceso de selección.
Responsable de empleo o rrhh: que conozca y comprenda el negocio de esa empresa en particular
la empresa pertenece a un grupo empresario con negocios diversos se deberá conocer como esta compuesto el holding y sus diferentes actividades
Si se trata de un consultor, no podrá conocer todos los negocios de sus clientes, pero deberá esforzarse por manejar la mayor información y comprender los aspectos mas relevantes de cada negocio antes de iniciar una búsqueda referido a ellos
Las claves de la relación entre el área de Recursos Humanos y los gerentes de líneas o clientes internos
· Rol asesor: El cliente interno o externo debe sentir que tiene un apoyo en los especialistas de Recursos Humanos
· Concepto de cliente interno: La actitud permanente de servicio debe ser una constante en todo su accionar
· Conocimiento del negocio: Se conoce el negocio y la tarea a realizar por las personas a seleccionar
· Conocimiento de las tareas de las otras áreas
Como recolectar información sobre el perfil
Se comienza por lo más sencillo, ej. preguntar sobre que estudios serian los ideales o que conocimientos especiales serán necesarios.
 Se deberá:
Estar familiarizado con el puesto y sus características
Conocer las características requeridas para el futuro ocupante
Tener suficiente conocimiento del mercado 
Deberes y responsabilidades: El proceso de familiarización con relación a un cargo comienza con un estudio de los deberes y responsabilidades que este implica. Pedir la descripción del puesto para describir el nivel y grado de responsabilidad. 
El papel que desempeñan la educación y experiencia previa al trabajo.
Ubicación del puesto en el organigrama y otros aspectos relacionados
Organigrama: 
Ubicación del puesto en el organigrama (de quien depende y quienes lo reportan)
Nombres y niveles de cada una de las áreas y posiciones
Pares (áreas pares de las posiciones a cubrir y otras con las cuales debe interactuar y su ubicación en el organigrama)
· Condiciones materiales del trabajo
· Ubicación geográfica
· Recolección de datos de perfil, si la posición requiere viajar , con que frecuencia y duración de los viajes. Se debe conocer si lo requerirá en el futuro 
· El horario estándar del trabajo y en caso de que existan diferencias, información conocida antes del proceso de selección
Oportunidades de progresar y plan de carreras
· Politicas relativas a asensos
· Frecuencias de las revisiones y aumentos de sueldo
· Relación del nivel y la extensión de la responsabilidad de un cargo con otros cargos de la misma naturaleza
· Politicas con respecto a promoción interna
· Probabilidades de asenso
El perfil en siete pasos
1. Descripción de puestos
2. Análisis de áreas de resultado
3. Análisis de situaciones críticas para el éxito en el puesto de trabajo
4. Analisis de requerimientos objetivos para el desempeño del puesto de trabajo
5. Analisis del requerimiento del entorno social del puesto de trabajo
6. Analisis de las competencias conductuales requeridas para el desempeño eficaz en el puesto de trabajo
7. Definición del perfil motivacional idóneo para el puesto de trabajo

Requisitos excluyentes y no excluyentes
“Excluyentes”: Aquellos que indefectiblemente la persona a seleccionar deberá poseer
Para el éxito del proceso de selección y para el buen desempeño del nuevo colaborador
“Competencias dominantes” Se consideran más importantes en relación al perfil
Sugerencias: Obtener del cliente interno aquellos conceptos no expuestos que impliquen un “no” acerca de algunos posibles postulantes. Lograr que el cliente interno transmita lo que piensa o siente acerca del nuevo colaborador. 
Gestión por competencias y selección
“competencia” característica de la personalidad, devenida comportamiento que genera un desempeño exitoso en el puesto de trabajo 
Modelo de gestión de Recursos Humanos por competencias
Competencias cardinales: “Aquellas que deben poseer todos los integrantes de la organización”
Competencias específicas: “Requeridas por ciertos colectivos de personas, con un corte vertical por áreas y con un corte horizontal por funciones”
Las competencias en los descriptivos de puestos se indican por su nombre y grado o nivel
“diccionario o catálogo de competencias”: definición y apertura en grados. Documento que usara tanto el especialista en recursos humanos como el cliente interno para evaluar las respuestas de los postulantes en las entrevistas.
Capitulo 5: planificación de una selección
Planificación en la selección
La planificación: es el primer insumo formal en el proceso de adquisición de recursos humanos. La función de planificación es tomar datos del plan empresarial, plan estratégico y mercado y conjugarlas de manera que satisfagan ciertas necesidades de la organización. Un plan preciso ayuda a la dirección a evitar costos, optimizar productividad y adelantarse a la competencia en la salida del mercado. 
¿Qué significa planear en selección?
Significa identificar pasos adecuados en cada caso, precisar tiempos aproximados y estudiar costos. A grandes rasgos: 
· Definir perfil
· Identificar caminos de búsqueda o fuentes de reclutamiento
· Instancias de evaluación en las etapas de preseleccion
· Entrevistas: cuantas y de qué tipo 
· Evaluaciones: cuantas, cuales
· Presentación de finalistas
	                      20 pasos para un proceso de selección

	1. Necesidad de cubrir una posición y decisión de hacerlo 

	2. Solicitud de personal

	3. Revisión del descriptivo del puesto

	4. Recolectar información sobre el perfil del puesto y hacer un análisis del cargo a cubrir 

	5. Análisis del personal que integra hoy la organización

	6. Decisión sobre realizar o no búsqueda interna

	7. Definición de fuentes de reclutamiento, puede darse el caso de reclutamiento combinado 



	8. Recepción de postulaciones

	9. Primera revisión de antecedentes. Implica lecturas de CV o aplicación de filtros en el caso de búsquedas a través de internet

	10. Entrevistas (una sola o varias rondas)

	11. Evaluaciones específicas o psicológicas

	12. Formación de candidaturas

	13. Confección de informes sobre finalistas

	14. Presentación de finalistas a clientes internos

	15. Selección de finalistas por clientes internos



	16. Negociación de la oferta de empleo

	17. Presentación de la oferta por escrito

	18. Comunicación a los postulantes que quedaron fuera del proceso de selección

	19. Proceso de admisión

	20. Inducción









Elección de métodos y canales de búsqueda según el nivel de selección a realizar
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Las búsquedas pueden realizarse a través de la contratación de un consultor externo o mediante la propia estructura interna. 

Aun así, pueden existir circunstancias en las que sea más conveniente la contratación de un consultor externo: 
· Búsquedas confidenciales
· Búsquedas que excedan el nivel de la persona que podría manejarlos
· Cuando la complejidad del tema requiere un especialista 
· Cuando el proceso requiere una visión imparcial
· Cuando se opte por el outsorcing del área de recursos humanos a fin de disminuir costos fijos de la organización
“Planes de referir empleados”: Propician que los mismos empleados presenten a su empleador buenos candidatos. Si los candidatos ingresan, los empleados que los referenciaron reciben un premio, en dinero. 
FUENTES PARA UNA EMPRESA
· Solicitantes espontaneos
· Referidos por el personal
· Base de datos
· Internet
· Fuentes de referencia externa
· Reclutamiento por correo directo
· Servicios de colocaciones
· Consultoras
· Celebraciones especiales

¿Por qué se contrata a los consultores de Recursos Humanos?
1. Para obtener resultados innovando mediante nuevos sistemas y procedimientos y ayudando a resolver problemas
2. Para agregar valor dentro de la organización por medio de su experiencia y práctica
Como evitar los problemas: 
· Razón válida para convocar a la consultora
· Especificar los objetivos y disponibilidades de manera tal que queden definidos los resultados
· Elegir la consultora con cuidado
· Planear el proyecto con la consultora
· Manejar el proyecto
· Recordar que todos los proyectos de consultoría requieren un cambio

Como y porque utilizar las consultoras
· Otorgan experiencia
· Brindan punto de vista independiente, objetivo y desinteresado
· Tienen acceso a vastas fuentes de información 
· Pueden actuar como un “par de manos extras”
Costos estimados: Alcance del trabajo, cantidad de trabajo a realizar y honorarios y gastos de consultoras
Consultando consultoras: Las grandes firmas de consultorías transnacionales, las firmas especialistas en Recursos Humanos, las firmas pequeñas o consultoras independientes
El Anuncio
Una fuente de reclutamiento. En el pleno Siglo XXI y desde los últimos años del siglo anterior, otro medio capto la atención del anunciante de ofertas de empleo: Internet.
Cuando un anuncio está bien redactado y cuando no: Que debe contener un buen anuncio
Es siempre directa y clara, es un reflejo de la organización que lo publica, se deberá pensar en la imagen que se quiere proyectar.
Puede ser diseñado por una agencia de publicidad. Sera un diseño experto, el texto debe ser redactado por el responsable de selección que conoce los requerimientos del puesto a cubrir. La agencia publicitaria para determinar los mejores medios donde realizar la publicación y el diseño, espacio, medidas, y otros detalles del anuncio. 
Dos dimensiones esenciales: 
Internas: Definir el perfil completo del candidato
Externa: Armar la publicación, con información sobre la organización, el contenido del trabajo y el título, las aspiraciones y el tipo de respuesta requerida
Se sugiere tener en cuenta: 
Elección de un medio de publicación económicamente eficaz
Uso adecuado del espacio 
Elección del medio que brinde mayor certeza sobre posibles resultados
· Tener en cuenta el presupuesto de la publicación del anuncio y el mercado al cual se dirige
¿Por qué publicar?
Puede ser una manera económica de comunicación con un alcance nacional o dentro de un área significativa. Para convocar postulaciones de: Personas en una disciplina especifica, personas con experiencia en un sector especifico, habilidades especiales. 
· El anuncio debe contener partes indispensables:
· Definición de la empresa: En ocasiones las organizaciones publican anuncios con su nombre y logotipo. A veces, no es posible por razones de confidencialidad
· Descripción de la posición: Contenido, responsabilidades, lugar de trabajo cuando se trate de un sitio alejado, frecuencia de viajes si fuese pertinente y cualquier otro dato relevante.
· Requisitos excluyentes y no excluyente
· Competencias dominantes: Indicar en el anuncio las competencias requeridas como sugerencia.
· Frases que indique que se ofrece: Desarrollo de carrera, buen salario, etc.
· Indicaciones finales: A donde escribir o a donde presentarse, plazo de recepción de curriculum vitae, si hay que determinar numero de referencia o pretensiones económicas, si se requiere presentar fotos, etc. Señalar dirección y teléfono del lugar de recepción. Indicar email y fax solo si esta dispuesto a recibir postulaciones por esos medios.

Como planificar

1. Atracción
2. Preselección
3. Selección
4. Decisión
· La preselección es una etapa que tiene como propósito la eliminación de casos no calificados
· En tanto que la selección se ocupa de la evaluación de las calificaciones de los candidatos. 
Capítulo 6: Preselección y Selección
Atracción
“La etapa de convocar o atraer postulaciones.”
Propósito: de mostrar lo más interesante que la posición ofrece a cubrir a los futuros aspirantes.                       Se utilizan distintas fuentes de reclutamiento.
Preselección
Desde la lectura de CV hasta la aplicación de filtros en bases digitales, hasta las primeras entrevistas o exámenes. La preocupación será dejar fuera del proceso a todos aquellos que no respondan al perfil requerido. Se evalúan conocimientos.
Herramientas para completar la preselección: test de internet, Cuestionarios de preentrevista, Preentrevistas, Exámenes de conocimientos. 
Selección
Se evalúan los comportamientos. Llegan a la instancia de entrevista aquellos postulantes que se encuadran dentro de los requisitos básicos definidos.
PREPARACION DE LA ENTREVISTA
Debera ser planificada cuidadosamente, trabajar con el cv y un formulario diseñado para la organización o consultora. Detectar temas sobre los cuales se desea indagar o dudas sobre el candidato. 
Se recomienda que el selector no realice citas con postulantes u otras personas con estrecho margen entre una reunión y otra. 
Preparar un ambiente apropiado:
Que sea en privado, que haya un minimo de distracciones, cerciorarse que el aspirante se encuentre comodo, que ambos ocupen un lugar apropiado.
¿Qué se pretende en la entrevista? Se debe evitar que intenten manejar ellos la entrevista. Preparar preguntas básicas
Evitar prejuicios
Entrevista
Herramienta por excelencia de la selección de personal, factores que mas influencia tiene en la decisión final de desvinculación o no de un candidato al puesto vacante
La entrevista es un dialogo que se sostiene con un propósito definido
Las entrevistas grupales
Requieren entrevistadores muy experimentados y tienen aplicación sobre todo en procesos de selección masivos. Tiene por objeto informar sobre el programa, pero de manera indirecta se logra una preselección, ya que muchos desisten en esta primera reunión.
Registro de la entrevista
1. Se anotan datos que brinda el entrevistado al responder a las preguntas realizadas:
· Experiencia y conocimientos
· Puesto actual y nombre de la empresa en donde se desempeña
· Remuneración actual
· Motivación para el cambio
2. Después de finalizada la entrevista: 
· Presentación
· Contacto
· Personalidad
· Conclusión
Rol del entrevistador
· Permitir que la persona exponga los hechos a su manera y luego ayudarla a salvar las omisiones
· Evitar postulaciones dogmáticas
· Mostrar sinceridad y franqueza
· No son convenientes preguntas categóricas (si o no)
· Ayudar a la persona a percibir su responsabilidad en cuanto a la veracidad de hechos referidos
· Brindar información sobre la vacante
· Exponer ventajas que ofrece la compañía en cuanto a remuneración y oportunidades de desarrollo
· Permitir al solicitante hacer preguntas. Informar sobre pasos posteriores a la entrevista
¿Qué debe hacer el entrevistador?
Retener mentalmente preguntas importantes hasta que se haya obtenido información adecuada para cada una de ellas. Comprobar respuestas siempre que sea posible. Anotar toda la información durante la entrevista y después finalizada volcar conclusiones. 
Los postulantes con problemas: como manejar la entrevista
Ciertas personas tienen problema de relación y otras se comportan de manera inadecuada. Se presentan dificultades cuando el entrevistador debe indagar sobre aspectos económicos.
Comparación de candidatos:
Comparación ítem por ítem, entre lo requerido por el perfil y la experiencia, conocimientos y competencias, características de los distintos postulantes que participan en el proceso de selección, entre otros. Todas las evaluaciones deben ser consideradas
Armado de carpeta de finalistas
Incorporar a una persona equivocada es malo para la empresa 

Un informe de finalistas debe contener:
· Información detallada (lo requerido para el perfil, estudios formales y conocimientos específicos) 
· Empleo actual y anteriores (fechas principales y responsabilidades, distintas evaluaciones aplicadas)
· Aspectos económicos relacionados con la posición a cubrir (salario actual, pretensiones, etc.)
· Disponibilidad para comenzar a trabajar (y toda información complementaria)
EL CLIENTE EN UN PROCESO DE SELECCIÓN
¿Quién toma la decisión Recursos Humanos o el cliente interno?
La decisión es del cliente interno o externo, -Si del proceso está a cargo una consultora-. El responsable del proceso de selección es un ASESOR o CONSULTOR.
Recursos Humanos puede ayudar o colaborar para decidir, pero la decisión es de línea.
La entrevista por competencias
La evolución del desarrollo de los negocios y su creciente complejidad han enriquecido el concepto más tradicional acerca de que se requería para cubrir una posición.
Surge la necesidad de detectar otras capacidades. No todas las organizaciones tienen modelos de competencias. ¿Qué se puede hacer en ese caso? Utilizar la entrevista por competencias ya que brinda una forma de trabajo que ofrece mayor información sobre los postulantes a evaluar en un proceso de selección.
Preguntas para evaluar competencias
Cuénteme una situación donde usted haya tenido que trabajar con un grupo ¿Cuál era el rendimiento esperado? ¿Cuál fue su aporte en la tarea? 
Sera de mucha utilidad confeccionar una guía de preguntas sugeridas para las distintas competencias “Diccionario de preguntas”
¿Qué es una entrevista por competencias?
Incorpora en una entrevista preguntas para evaluar las competencias esperadas
Una ventaja: Al ser sencilla su administración, puede ser realizada tanto por el entrevistador como por el cliente interno, no especialista en recursos humanos, quien debe solo recibir un breve entrenamiento para llevarla a cabo. 
El entrevistador cuenta con tres elementos que deberá combinar para el análisis de respuestas y evaluación de competencias:
1. Perfil por competencias
2. Preguntas por competencias
3. Comportamientos observados
Entrevista estructurada
Es estructurada cuando se ha planificado en todos sus detalles, se han dispuesto todas las preguntas en un formulario específico.
Se sugiere su diseño cuando a lo largo del año se deben realizar muchas entrevistas referidas a puestos similares. 
La ventaja es que luego de un corto entrenamiento puede ser utilizada por los clientes internos.
Entrevista por competencias: comparación de opiniones de distintos evaluadores sobre el mismo candidato
Formulario sugerido: 
· Area de trabajo
· Busqueda
· Postulante evaluado
· Competencia evaluada (nombre)
La motivación del postulante en relación con el proceso de selección
La motivación se observa cuando la tarea a realizar coincide con las motivaciones personales, intimas de la persona, ya sea por sus propios intereses, por coincidir con sus preferencias o cualquier otro motivo. 
Antes de la BEI
· Informarse sobre la persona a entrevistar
· Preveer un lugar adecuado 
· Grabar la entrevista
· No leer la planificación (no es recomendable leerla frente al entrevistado, sino antes)
PASOS PARA UNA BEI
Paso 1. Introducción y exploración, experiencia y formación de individuo
· Explicar el propósito de la entrevista e iniciar la exploración acerca de la carrera profesional, la educación y las experiencias previas del entrevistado. Permite la utilización de preguntas de sondeo. (abiertas).
· Los objetivos específicos son: 
· 1. Relajar al entrevistado 
· 2. Motivar al entrevistado a que participe (explicar propósito y formato de la entrevista. La mayoría de las personas quieren saber porque se los entrevista y con qué fin y cómo se utilizarán sus respuestas)
· 3. Sobre su carrera profesional (educación, puestos importantes y las responsabilidades importantes que ha asumido)
· 4. Hincapié en la confidencialidad de las respuestas (Explicar cómo se utilizará la información y quienes serán informados de los resultados)
· 5. Pedir permiso para grabar (Confirmar una vez más la confidencialidad de lo que se expresa)
Paso 2: Responsabilidades en su trabajo actual
Lograr que el entrevistado describa sus tareas y responsabilidades laborales más importantes. Esta parte de la entrevista permite utilización de preguntas abiertas. 
Se indaga sobre la posición actual del entrevistado. 
Paso 3. Eventos conductuales
Solicitar al entrevistado que detalle en cinco o seis de las situaciones más importantes que haya experimentado en el puesto, dos o tres éxitos importantes, dos o tres fracasos o casos de no éxito. 
El objetivo es que el entrevistado describa en detalle al menos cuatro y preferentemente seis historias completas de situaciones críticas. 
Paso 4: características para desempeñarse en el puesto actual
Dos objetivos: 
1. Obtener situaciones críticas adicionales sobre temas que se mencionaron
2. Hacer sentir al evaluado que se lo valora al solicitar su opinión
La propuesta es solicitar al entrevistado que describa lo que una persona necesitaría para desempeñarse eficientemente en el puesto que él ocupa en ese momento.
Paso 5: Conclusiones del entrevistado sobre la entrevista
Se recomienda cerrar la entrevista agradeciendo al entrevistado por su tiempo y la información suministrada. Solicitarle que resuma las situaciones y descubrimientos claves en la entrevista, y que brinde su opinión sobre la entrevista, el entrevistador y su autoevaluación. 

¿Cómo registrar una BEI?
Siempre se deben registrar hechos, comportamientos. El mejor método es utilizar una grabadora. 
El entrevistador que pueda manejar una BEI sin utilización de una grabadora tendrá muchas ventajas, el desafío es desarrollar una técnica que le permita tomar notas mientras escucha a su entrevistado.
Evaluaciones psicológicas
Evaluaciones específicas sobre personalidad de una persona en relación con un determinado puesto de trabajo y entorno laboral. Deben ser administradas por profesionales, con experiencia en la aplicación de test con propósitos laborales. 
Ubicación de la evaluación psicológica en el proceso de selección
Algunos opinan que debe realizarse al inicio y otros al final.
1. Niveles iniciales: Entrevistas iniciales grupales, entrevistas psicológicas grupales, entrevistas individuales.
2. Cuando el postulante es convocado, no se aconsejan técnicas grupales y se sugiere dejar la evaluación psicológica para las etapas finales del proceso de selección, una vez que el postulante se haya entrevistado con su jefe o con la línea.
3. También se puede realizar la evaluación psicológica antes de la presentación al cliente interno, se deberá tener en cuenta que como el postulante ha tenido una actitud proactiva, ya que el contesto el anuncio, difiere del caso anterior. 
4. En casos de reclutamiento por head hunting, la situación se asemeja al caso 2.
Administración individual y grupal
Las evaluaciones psicológicas usadas más frecuentes son las de tipo individual. Es factible administrar evaluaciones psicológicas a grupos, con propósitos específicos.
En cada caso con anticipación se deberá haber definido el propósito de la evaluación a efectuar. 
NO es de carácter decisivo, sino es un elemento de juicio adicional en el conjunto de pruebas y evaluaciones que se realizan durante todo el proceso, con excepción de aquellos casos en los que sean detectados posibles estados patológicos de los candidatos o se perciban anomalías o desviaciones de la media de signo negativo y que se haga presumir que la persona no está capacitada para un desempeño correcto en el puesto de trabajo.
El informe de la evaluación psicológica debe ser analizado en comparación con el perfil requerido para la posición. 
LA EVALUACIÓN PSICOLÓGICA: una situación cuyo objetivo es contribuir al proceso de selección y que tiene como objetivo propio poder hacer un perfil de “personalidad laboral”, es decir, de las características personales relacionadas con el perfil de la posición. 4
Cuando se analiza a una persona en una evaluación psicológica, se tiene el propósito de establecer el futuro desempeño y la actitud que ese individuo podría asumir en relación con las experiencias que tendrá que vivir en su puesto de trabajo.
Los elementos básicos sobre los cuales debe indagar la evaluación psicológica son de tres tipos:
1. Aspectos personales
2. Aspectos intelectuales
3. Aspectos socio laborales
Evaluaciones de potencial
“Es una evaluación psicológica que tiene como propósito principal determinar las posibilidades de desarrollo de una persona en un lapso determinado.”
La devolución psicológica
Nombre que se le da a la reunión breve entre el psicólogo que administro una evaluación psicológica y el evaluado. Se le explica lo que el informe refiera. 
La evaluación psicológica tradicional y la evaluación por competencias
Se pueden aplicar los dos tipos de herramientas
Assesment center Method
¿Qué es un assesment?
Es una evaluación de tipo grupal donde los participantes resuelven, de manera individual o colectiva, diversos casos relacionados con su área de actuación profesional, a fin de evaluar comportamientos individuales que se manifiestan en una instancia de grupo.
· Una serie de problemas a resolver en la vida práctica, con escenarios de actuación realistas en los que se le brinda a la persona un paquete de información variadas que debe gestionar hasta tomar una serie de acciones y decisiones.
Donde se ubica assesment en un proceso de selección
1. En un proceso de selección masivo, por ej los programas de jóvenes profesionales.
2. Como primera instancia de evaluación de competencias 
Características de un assesment
· Las pruebas deben reunir una cierta estructura y contenidos, responder a ciertas fórmulas y practicarse de manera sistemática.
· Los assesment son grupales. 
· Involucran hasta 12 participantes
· Se requiere un evaluador entrenado cada cuatro participantes
· Duración: no más de medio día
Que se evalúa en un Assesment
Se evalúan los comportamientos. Serán relacionados con el diccionario de competencias. 
Cuando se diseña un caso para la realización del assesment, se consideran aspectos relacionados con la posición a cubrir.
1. Administrar pruebas de conocimientos, resolución individual o colectiva
2. Aplicar assesment
Tipos de pruebas situacionales utilizadas en el ACM
Juegos de negocio: Simulaciones en las cuales un grupo de participantes compiten entre sí en una situación de toma de decisiones complejas
Discusiones de grupo: El grupo debe resolver diversas situaciones problemáticas
Ejercicios de análisis: Se les presenta a los participantes casos para su análisis. Se espera que un grupo identifique una información relevante, la estructure y llegue a la conclusión.
Ejercicios de presentación: Se utilizan en especial para evaluar la comunicación y consisten en que cada participante realice una presentación de si mismo. 
In-baskets: Presentación de una serie de documentaciones en relación con un puesto de trabajo 
Entrevistas simuladas: a postulantes, clientes o proveedores planteando alguna situación problemática
Diferentes roles en un assesment: 
El administrador: Profesionales con experiencia en la metodología, usualmente psicólogos, pero la condición mas importante es la experiencia en este tipo de herramientas. Dirige la actividad, dice las palabras de inicio y las de cierre. Define duración de la actividad, objetivos, cuantas serán las personas contratadas después del proceso, y cuales serán los pasos siguientes. Los motivos, objetivos y pasos siguientes. Las consignas generales y las consignas particulares del caso a desarrollar. Observaciones de los participantes. Tomara a cargo cualquier situación imprevista. Dara cierre de la actividad. 
El observador asistente: profesional con experiencia en la metodología, psicólogo. Experiencia adquirida en la herramienta. Entrenamiento en la aplicación practica. Rol de observación. Atento a las consignas del administrador. Llenar formulario de observación por cada participante.
Observador pasivo, usualmente cliente interno
Debe estar entrenado, no es relevante la formación que posea. 
Participantes o evaluados
Deben ser alrededor de diez o doce
Son de perfil similar y ya han sido preseleccionados previamente
Después de finalizada la evaluación grupal
Cada observador completara individualmente su formulario de evaluación y luego realizara una comparación de sus observaciones con la de los demás, con el propósito de llegar a un informe final consensuado por todos los observadores.
Pruebas de conocimiento técnicos o habilidades específicas en relación con el conocimiento
Se debe evaluar con mayor anticipación
Finalidad: comprobar las destrezas técnicas y el grado de habilidad de la puesta en práctica de los diferentes conocimientos teóricos y de las experiencias que el candidato posee.
Medios a utilizar: 
Exámenes escritos
Exámenes escritos a libro abierto
Exámenes escritos domiciliarios
Entrevistas estructuradas
Entrevistas abiertas sobre temas técnicos 
Pruebas de conocimientos específicos
Evaluaciones de idiomas
CAPITULO 8: NEGOCIACIÓN, OFERTA E INCORPORACIÓN
La negociación en un proceso de selección
Personas que negocian y aceptan un nuevo empleo con el único propósito de negociar una mejora económica en la actual organización en donde se desempeñan.
Componentes de la negociación
· Las partes deben negociar (empleado y futuro colaborador)
· El objeto de la negociación (condiciones de contratación)
· El lugar de negociación (las oficinas del empleador)
· Los elementos de la negociación (información disponible para cada una de las partes)
· Los modelos a utilizar
Desde la verbal en el desarrollo de la negociación, hasta por oferta en escrito
Tiene que ver con estar preparado cuando se presenta una situación que a priori se sabe que puede ser conflictiva y en la que deberá negociar con otro. Conocer quién es el otro. 
Esquema de una negociación
1. La POSICIÓN es el primer acercamiento de la negociación: el postulante dice lo que el desea obtener y la empresa plantea su opción minima.
2. El INTERÉS es aquello que realmente quiere el postulante o el nivel minimo que esta dispuesto a obtener en materia de compensaciones y beneficios.
3. Las OPCIONES, variantes que se exploran para acercar a las partes limando las diferencias.
4. ESTANDAR OBJETIVO elementos que pueden aportarle información objetiva. 
5. ALTERNATIVA, es una opción fuera de la negociación. Para el postulante su trabajo actual u otra postulación, para la empresa otro candidato adecuado para cubrir la posición. 
Posnegociación
· Asegurarse de que se cumpla con la implementación de todo lo pactado. 
· Crear un buen clima de trabajo 
· Anticiparse a renegociaciones por parte del candidato.
La negociación puede realizarla el área de Recursos Humanos, el jefe directo del puesto a cubrir, el superior a este o el director del área donde se ubica la posición. La participación de un consultor debe ser por mandato, como responsabilidad delegada. 
La oferta por escrito
Es una carta donde la organización registra las condiciones de la oferta de empleo.
PASOS: 
· Detallar oferta económica, posición a cubrir y fecha de inicio de las actividades.
· Debe estar firmada por una persona autorizada a tales efectos por la organización
· Aceptada por el ingresante, este la devuelve firmada a la organización.
Las referencias laborales
Cada organización debe tener fijada una rutina en cuanto a sus referencias laborales. Se debe informar al candidato que se empieza esa etapa del proceso. Usualmente se solicitan solo referencias del candidato finalista. 
Dos tipos de referencias: 
1. Las que se gestionan a través de oficinas del personal
2. Las que se consiguen a través de jefes directos de cada postulante
· Solicitar a una consultora que realice e pedido de referencia a los canales directos y desde la empresa solicitar las referencias a la oficina del personal e instituciones que brindan informes de diversos tipos.
Tramites de admisión
Etapa final del proceso de selección de un nuevo integrante de la organización
Los pasos mas frecuentes a mencionar: formulario o ficha de ingreso, pruebas o exámenes adicionales como revisiones medicas, estudios ambientales y pedidos de antecedentes.
La inducción
Es un proceso formal, que tiende a familizarizar a los nuevos empleados con la organización, sus tareas y su unidad de trabajo. Se realiza después del ingreso de la persona a la organización
LA INDUCCIÓN CONSTA DE DOS PARTES CONCEPTUALMENTE DIFERENTES: 
1. INDUCCIÓN A LA ORGANIZACIÓN: conocimiento que la persona que ingresa debe adquirir con respecto a la historia de la organización
2. INDUCCIÓN AL PUESTO DE ORGANIZACIÓN: Tiene por objeto desarrollar una serie de conocimientos sobre funciones y actividades relacionadas con la posición
Toda persona que se retire de una organización, cualquiera sea su nivel y sin importar el motivo de su desvinculación, debiera ser entrevistada antes de su partida.
Debe estar a cargo de una persona del área de Recursos Humanos.

CAPITULO 9: COMUNICACIÓN Y ÉTICA. DURANTE EL PROCESO DE SELECCIÓN
Situación de un postulante en un proceso de selección. Como tratar al desempleado
Desdoblamiento del tema: 
1. Como y que comunicar cuando el postulante llama para interiorizarse sobre el proceso de selección
2. Como proceder cuando la organización desea comunicar algo al postulante 
3. Como actuar cuando terceras personas se comunican para conocer acerca del proceso de selección o el posicionamiento de una persona en particular. 
Cuando el postulante llama
Es necesario capacitar capacitar a aquellos colaboradores que, atiendan el teléfono o esten a cargo de responder el correo electrónico acerca de cómo tratar a la persona que llama
Se debe ser siempre amable, no decir aquello que no corresponda, no asumir compromisos que luego no podrá cumplir. 
No hacerse cargo de los problemas del otro. 
Ser siempre amable en todos los casos, tener en cuenta que el desempleado que recibe una respuesta no favorable puede sentirse afectado y tener algún tipo de reacción negativa, desde enojo hasta depresión. 
Hasta donde llega la responsabilidad del área Recursos Humanos
Debe asegurarse de llevar a cabo todos los pasos necesarios con profesionalidad, la tarea o trabajo debe realizarse con calidad. 
La responsabilidad de esta función implica poseer la capacidad de evaluar todos los casos sin caer en discriminación por ningún concepto.
Relación con consultoras: quien comunica en cada caso
Con respecto al elegido, puede hacerlo uno u otro, no hay regla fija. 
Es buena idea que comunique el resultado aquel que haya participado en el proceso de negociación, idealmente el futuro jefe. 
Con respecto a las personas que han quedado fuera de la selección, también puede hacerlo uno u otro, pero luego ambos, consultora o empresa requiriente, deberán estar absolutamente seguros de que la comunicación se hizo. 
Si una persona no cubre ciertos aspectos del perfil esto se puede comunicar, en la medida en que se conozca bien al postulante y el perfil buscado. Tambien se puede decir, que otra persona se ajusto mas a lo requerido.
No mentir, pero no dar información inadecuada.
Sugerencia, que la empresa realice comunicaciones dirigidos a las personas que integraron la carpeta de finalistas y que la consultora se comunique con los demás postulantes. 
Relación con los postulantes que no ingresaron: cartas y otros medios alternativos
El medio más usual es el correo electrónico. Se sugiere tener respuestas estándar para situaciones más frecuentes. En síntesis, no importa el medio elegido, las personas deben estar bien informadas del resultado de la búsqueda, en especial aquellas que participaron activamente en el proceso de selección asistiendo a entrevistas y evaluaciones. 
La ética en la selección de personas
Para diseñar una ética de las organizaciones: “indagar que hábitos han de ir adquiriendo la organización en su conjunto y los miembros que la componen para incorporar esos valores e ir forjando un carácter que les permita deliberar y tomar decisiones acertadas en relación con la meta.”
Una ética aplicada a las organizaciones debe tener en cuenta la moral cívica de la sociedad en la que se desarrolla, y que ya reconoce determinados valores y derechos compartidos por ella. 
La privacidad: El uso de polígrafos o detector de mentiras, figuran en textos de alguna especialidad. 
Igualdad de oportunidades: No hay ley específica que mencione “preguntas prohibidas”. Hay preguntas personales aceptables y preguntas personales inaceptables.
Los códigos de ética indican la no intromisión en la vida privada, no hay pautas concretas sobre este aspecto y son “permitidas” preguntas.
El mayor número de casos observados en materia de discriminación, afectan a mujeres y minorías étnicas.
Aspectos comunes de la discriminación de los empleadores, presentando casos legales:
· Aplicar criterios subjetivos, inconsistentes o desorganizados
· Asumir estereotipos o prejuicios
· Aplicar criterios de selección basados en la raza o el sexo 
La ética en los procesos de selección
Cuando los requisitos se relacionan con el perfil y cuando no
Bajo la excusa de “requisito” de perfil se plantean conceptos de índole discriminatoria. Se vinculan por la falta de igualdad de oportunidades. Los mas frecuentes se relacionan con las mujeres y la edad de los participantes. 
Es posible encontrar en los perfiles requisitos que no son necesarios en función al puesto a cubrir. Son maneras encubiertas de discriminación y otros reflejan la incapacidad de los funcionarios al solicitar requisitos que no son necesarios y revelan un comportamiento no ético. 
Comportamientos éticos y no éticos por parte de los diferentes actores en un proceso de selección
LAS CONSULTORAS
· La calidad de atención de los postulantes 
· El tipo de pruebas o entrevistas
· La escasa formación profesional de los evaluadores
· Presentación de candidatos de relleno al armar una carpeta de finalistas sin comunicárselo al postulante, que cree estar participando con alguna chance en un proceso de selección
· La nula o deficiente comunicación con el candidato participante en un proceso de selección, respecto del estado del proceso
En argentina no esta permitido cobrar al postulante por un servicio de selección, sin embargo existen algunas compañías “consultoras” que si cobran. 
Aceptar lo que se denomina “búsqueda compartida”, esta mala practica trae aparejada que un mismo candidato pueda ser presentado por mas de un consultor. 
LOS EMPLEADORES
· La discriminación en diferentes grados
· El pedido de foto junto con la presentación del CV
· En las oficinas de personal en determinados momentos
· Entre elegir la fuente más adecuada o aquella que dará cierta “clase” de postulantes
· El comportamiento no ético se verifica, cuando en los departamentos de empleos se asignan búsquedas a personas que no tienen la capacidad para llevarlo adelante
· Practicas inadecuadas en materia de invasión de la privacidad de las personas
· “programa de referidos” cuya implementación no permite igualdad de oportunidades
· El mas frecuente, cuando piden referencias al mercado antes de haber realizado la oferta de empleo
LOS POSTULANTES
Tiene que ver con la asunción de compromisos que luego no cumplen

CAPITULO 10: APLICACIÓN DE INDICES DE CONTROLES DE GESTIÓN EN UN PROCESO DE SELECCIÓN
Un enfoque de costos: 
Aun con la aplicación de indicadores el selector debe utilizar su sentido común. Un proceso de selección debe ser interativo, por aproximaciones sucesivas. 
Cada paso implica un costo
· Se debe lograr un equilibrio adecuado entre la cantidad de pasos a realizar y la complejidad de la búsqueda, de modo de asegurarse la calidad de proceso de selección sin incurrir en gastos injustificados. 
Los costos internos de selección suelen ser muy altos y lo son mas aun los costos ocultos de los malos procesos de selección. 
¿Para que sirven los indicadores de gestión?
a. Planificar la tarea del puesto
b. Preparar el presupuesto
c. Proyectar tendencias
d. Detectar problemas , fortalezas y debilidades y actuar sobre ellas
e. Compararse con otras empresas
f. Reducir costos
g. Y cualquier otro análisis
Interesan al director de recursos humanos y a su jefe directo
Para realizar el control de gestión es necesario recurrir a la cuantificación numérica: cantidad de vacantes, de posiciones abiertas y cubiertas, tiempos en los procesos, numero de personas que son desvinculadas por decisión propia o de la empresa.
· El selector debe saber medir su gestión y la de la gente involucrada en sus diferentes partes del proceso, saber como encarar una búsqueda de manera eficaz cuidando costos, tiempos, calidad.

Indices de control de gestión aplicables en el área de selección

COSTO POR EMPLEADO: costo del departamento/cantidad de empleados contratados en un periodo determinado. 
Costo por empleados en el caso en que se haya incurrido en gastos directos específicos
La tarea del selector se adiciona a la utilización de fuentes de reclutamiento que tienen un costo (ej, anuncios o consultores)
Costo por fuente
Tiene sentido en el caso en que se utilice más de una fuente, para comparar la efectividad de una respecto a las demás. Tendra sentido utilizar indicadores de costo por fuente si su utilización es frecuente. 
Este indicador podría desglosarse según niveles de personas a contratar. Usualmente su valor estara en una factura de honorarios del consultor o del medio de comunicación utilizada.
Indicadores de tiempo

1. Tiempo de respuesta
Importancia en relación al cliente interno y externo
Mide la velocidad de respuesta cuando se solicita una búsqueda de una persona para cubrir un puesto
El tiempo de respuesta se calcula desde el dia en que se recibe la solicitu para cubrir un puesto, hasta la fecha en que se envía el informe al cliente interno con al menos un candidato calificado en condiciones de ser entrevistado por el
2. Tiempo para cubrir el puesto
Mide el número total de días entre la entrega de una solicitud aprobada y firmada y la fecha en que el postulante acepta la oferta de empleo.
3. Tiempo para comenzar
Similar al anterior, se adiciona el tiempo transcurrido entre la aceptación y la incorporación.
Grado de aceptación de ofertas
Cada negocio o actividad debería calcular cual es su índice adecuado de aceptación de ofertas.
Un ratio razonable podría ser de 80 por ciento o mas
Grado de satisfacción del cliente interno
Clientes satisfechos (cantidad de personal contratado cuyo desempeño los clientes internos están satisfechos) = cantidad de empleados contratados
Encuesta de satisfacción al cliente interno
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