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RESUMEN

La informacion imperfecta y la asimetria de la misma en el mercado de trabajo, influyen
en la toma de decisiones en los procesos de seleccion de personal, estableciendo
supuestos que determinan la asignacion de personas a los de cargos de diferente
manera que si se tuviese la informacion completa y no asimétrica de los postulantes. La
existencia de diferentes técnicas de seleccion con su respectiva validez y la estimacion
de la utilidad esperada de los procesos de seleccién nos permiten mejorar la toma de
decisiones en los mercados de trabajo.

1. ¢QUE PERSONA PARA QUE PUESTO?: LO ESENCIAL DE LA
SELECCION.

Una de las preocupaciones mas importantes para cualquier Gerente General, Gerente de
Recursos Humanos, Jefe de Departamento o encargado de la seleccion de personal(?),
es encontrar la persona mas adecuada y competente para el puesto que se requiere
contratar

Uno de los requisitos necesarios para iniciar un proceso de seleccion es contar con el
puesto o cargo bien disefiado, es decir contar con los requisitos de desempefio, las
condiciones, los resultados esperados y por supuesto, las funciones y objetivos del
mismao.

El disefio del cargo por parte de la empresa se la realiza através de diversas técnicas y
procedimientos,- que explicarlas se encuentran alejadas del objetivo del presente
articulo- sin embargo, si se hace la aplicacion por expertos en disefios y evaluacion de
cargos en la mayoria de los casos el cargo queda estructurado a los requerimientos
establecidos por la empresa, una empresa bien estructurada y gestionada sabe lo que
requiere para el logro de sus objetivos y el nivel de desempefio necesario para el
cumplimiento eficiente de sus puestos de trabajo. Por lo tanto, es fundamental encontrar
al recurso humano competente para cumplir en forma eficiente los requisitos del cargo.

1. Existen dos procesos de reclutamiento : Interno y externo, el primero se refiere a captacion de
candidatos de la misma empresa para los cargos vacantes o recién creados, el segundo a atraery
seleccionar candidatosdelmercado de trabajo, en el presente articulo nos referiremos exclusivamentea la
seleccion de personal en base al reclutamiento externo..
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Los puestos de trabajo son desemperiados por las personas y si bien, el puesto de trabajo
puede estar muy bien disefiado, si la persona no esta capacitada o no tiene las
habilidades necesarias para desempefiar adecuadamente el puesto, nos encontraremos
que los objetivos del cargo no se cumplirdn; si ese cargo tiene una enorme importancia
en la estrategia de la empresa entonces el logro de la estrategia no se podra concretar o
en el mejor de los casos se vera altamente dificultada o retrasada

La adecuacion puesto de trabajo y persona que lo desempefiara es la esencia de una
gestion eficiente de recursos humanos, por lo tanto el proceso de seleccion se convierte
en un proceso de toma de decisiones importante en los objetivos de las empresas: “Las
buenas decisiones de contratacion son bésicas para obtener un rendimiento mas efectivo
de los empleados, de los equipos y de la compafiia en general. Y a la inversa: las malas
contrataciones hunden el rendimiento y son tremendamente caras de corregir”(
HARVARD BUSINESS ESSENTIALS, 2003: 1X)

Entonces, si el complemento puesto de trabajo- persona es fundamental para la gestion
empresarial, encontrar a la persona para el puesto adecuado es un problema de gestion
de recursos humanos como también es un problema econémico, al ser las “personas”
un recurso escaso que se deben asignar eficientemente.

Es evidente que cuando se acude al mercado de trabajo a fin de solicitar ofertas de
postulantes, una vez obtenidas las mismas, las empresas se encuentran con un
problema de asignacion eficiente: deben encontrar del conjunto de postulantes la
persona adecuada para el desempefio del cargo ofertado, deben hacer esto con la
limitante de carecer de toda la informacion adecuada sobre el postulante y mas ain
sobre, lo que realmente interesa a la empresa, el desempefio efectivo que tendra cuando
ejerza el puesto de trabajo( Cf: BOCHANE CABRERA, 2002: 106). En otras palabras,
las empresas deben tomar las decisiones de seleccion sobre “estimaciones” que deben
realizar sobre el desempefio futuro del candidato por lo cual, deben asumir el riesgo
derivado de esta decision.

Otro problema, aunque menos frecuente, es cuando una empresa ofrece al mercado de
trabajo varios puestos de trabajo y se encuentra que un postulante, detectado en su fase
de seleccion, cumple los requisitos para algunos o todos los puestos ofertados; por
ejemplo si se ofertan: asistente de gerencia y asistente de finanzas es probable que se de
con mas frecuencia la situacion mencionada, por lo cual la decisién debera centrarse en
asignar al cargo que se considere tendra mejor desempefio, nuevamente se debera tomar
la decision con la informacién parcial o no completa .

Lo mas critico es no poder acceder a parametros objetivos y reales de rendimiento que
solamente es posible obtenerlos en el desempefioc mismo del cargo.(Cf: ARIZA,
MORALES Y MORALES, 2004: 183) Aun es mayor esta dificultad porque no se sabra
exactamente si el trabajador asignado a un cargo y no a otro hubiese desempefiado el
cargo no asignado, mas eficientemente.

Esta dificultad solamente puede ser parcialmente superada en el tiempo y con los
resultados objetivos de evaluacion del desempefio y mas aun, rotando internamente a los
cargos no asignados, pero esta solucién solo es posible después del proceso de
seleccién, cuando el trabajador es contratado y esta ejerciendo el puesto, por lo cual el
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problema radica en la decisién de asignacion del cargo antes de la incorporacién del
funcionario.

Asi, si entendemos a la economia como la ciencia que estudia la mejor manera de
asignar los escasos recursos entre sus fines alternativos,( Cf: SAMUELSON
NORDHAUS, 2003: 4) los recursos humanos, como cualquier otro recurso, pasan a
representar recursos que la empresa tiene que asignar a sus mejores fines alternativos y
esta “asignacion” se debe hacer antes de contratacion de las personas, por lo cual y a
diferencia de los otros factores los recursos humanos son personas y las personas
difieren entre si, “... difieren en altura, peso, inteligencia, capacidad, personalidad, en
sus puntos débiles y fuertes relativos.”(‘COOPER, ROBERTSON Y TINLINE, 2005:7)
aumentando la complejidad en la toma de decisiones y en la asignacion eficiente.

Los recursos humanos, como lo dijimos, a diferencia de por ejemplo el capital fisico,
pueden voluntariamente ocultar o mostrar informacion relevante de si mismas
existen muchas situaciones en las que los trabajadores tiene la oportunidad de engafar a
los empresarios”( H. FRANK, 2001: 166), por lo tanto  la asignacion eficiente
dependerda en alto grado de la informacién correcta 0 exacta que se obtenga de las
personas Y las personas en general muestran informacién incompleta de ellas.

Mas aun, la asignacion eficiente dependera de informacion “La informacion constituye
un importante factor en las decisiones.”( H. FRANK, 2001: 163) especialmente de
datos no objetivos o posibles de ser medidos como podria hacerse en el caso de un
analisis de dinero a ser invertido. Si un proyecto arroja por ejemplo un TIR superior a
otro proyecto debemos asignar los recursos econémicos al proyecto con TIR mas alto.
En el proceso de seleccion, el desempefio futuro del cargo no puede ser totalmente
estimado “ ... es importante reconocer que los procedimientos.... de la seleccion de
personal son siempre imperfectos”( COOPER, ROBERTSON Y TINLINE, 2005: 173)
menos perfectamente cuantificado. No se puede decir con total certeza que un auxiliar
obtendra un valor x o z de un trabajo de por ejemplo oficina 0 despacho de
correspondencia mas si es a futuro. Lo mismo sucede con los puestos directivos: los
gerentes deben tomar decisiones bajo maltiples y variables circunstancias por lo que no
podemos estimar si la decision futura serd la correcta.

Cargos 0 puestos de trabajo muy operativos o del sector manufacturero, podrian tener
pardmetros mas objetivos que aquellos que estan en el &mbito del trabajo intelectual o
administrativo, sin embargo aun en este tipo de cargo el parametro de medicion para la
toma de decisiones y por tanto la asignacion eficiente se hace con informacién
imperfecta y con un grado relativamente importante de subjetividad. Como veremos
mas adelante el costo de seleccion es mayor cuando la empresa decide contar con
mediciones mas objetivas para la toma de decisiones.

Como mencionamos, las personas estan sujetas a objetivos, ambiciones, personalidad,
experiencia y otros componentes sociales y psicolégicos que pueden influir en su
rendimiento y logro de objetivos futuros.

El problema de asignacion eficiente de recursos es un problema de toma de decisiones
en base a un analisis econémico de los factores y condiciones relevantes.
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Para asignar eficientemente los recursos escasos es alta importancia contar con la mejor
y mayor informacién posible sobre el recurso a ser asignado, por ejemplo si en un
mercado queremos asignar recursos para la produccion de un bien, debemos conocer el
precio del bien, sus costos, su cantidad, su calidad, su demanda, la oferta de los mismos,
etc. En los mercados teéricos de competencia perfecta la informacion de los bienes y
servicios es absoluta, no queda nada oculto al tomador de decisiones, en cambio en un
mercado como es el real, que no es perfecto, la informacion no es nada absoluta y mas
bien parcial e imperfecta, por lo cual la toma de decisiones debe hacerse bajo esta
condicion, y la toma de decision con informacién no completa esta condicionada a
riesgo.

La manera de tomar la decision mas eficiente en estos casos, esta sujeta en gran parte a
“supuestos” que hacen los agentes econdmicos respecto al comportamiento de los
agentes econémicos ( Cf: H.FRANK, 2001, 163) y al recurso en cuestion. En los
mercados la falta de informacion, puede provenir tanto del productor u oferente como
del consumidor o demandante o de ambos, en el caso del mercado de trabajo cuando se
da un proceso seleccion la falta de informacion mas relevante se encuentra por parte de
los demandantes, es decir de las empresas, las que requieren contratar personal y no
tienen posibilidad alguna de que puedan conocer en forma absoluta todos los aspectos
relevantes de los postulantes, siendo obvio que cada postulante conoce con un alto
grado de fiabilidad sus fortalezas y debilidades como también sus expectativas y el
rendimiento que puede ser capaz de lograr, por lo cual la transaccion en el mercado se
hard con informacion imperfecta y sobre todo esta es asimétrica.

En la medida que la informacion no es totalmente conocida y nos encontramos con
informacion asimétrica  los resultados en las transacciones mercantiles — La
contratacion de personal es una transaccion mercantil- se producen acuerdos que no
siempre,- y en general sucede- asignan eficientemente los recursos,( Cf: O 'SULLIVAN
y M.SHEFFRIN: 2004, 340) como podemos observar en el ejemplo clasico de un
mercado de autos usados en el cual denominaremos autos “cacharros” a los que son de
baja calidad y autos “modelo” a los de mejor calidad, pero que a simple vista o ante un
analisis no muy acucioso sea dificil diferenciarlos, es decir para el comprador le es
dificultoso distinguir facilmente un “cacharro” de un “ modelo” ( Cf: O'SULLIVAN y
M.SHEFFRIN: 2004, 340-341).

Si por un auto “cacharro” estaria dispuesto el mercado en pagar 1000 dolares y por un
auto “modelo” 2000 dolares, ( si abstraemos la marca, modelo y otras caracteristicas
diferenciadores) los compradores no sabrian a ciencia cierta si el auto ofertado es un
“Cacharro” o un “modelo”, - a fin de tener la informacion mejor informacién deberian
incurrir en mayores costos- por lo cual establecerian un precio de acuerdo a sus
supuesto o anterior informacion sobre los cacharros o modelos, por ejemplo si los
cacharros generalmente son mas en el mercado que los modelos nuevos, el consumidor
supondra que el auto que le ofertan tiene mayor probabilidad de ser cacharro que
modelo, entonces estard dispuesto a pagar solo lo que cuesta un “cacharro”, aunque en
realidad el auto que pretende comprar serd un “modelo”, los vendedores de autos
“modelo” ofertan muy pocos de esos “modelos” ya que el precio no sera atractivo para
ellos, por lo cual se cumple la “profecia” de los consumidores, los autos modelos son
menos ofrecidos que los cacharros y por lo tanto el precio reflejara evidentemente este
hecho, por lo cual posiblemente los cacharros se vendan a un precio mayor Yy los pocos
modelos a un precio menor... Solamente esto es producido por la falta de informacion o
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informacion imperfecta en el mercado, lo que lleva a un comportamiento esperado de
los consumidores y productores, si la informacion seria perfecta el precio reflejaria las
expectativas del mercado, es decir se pagaria por los cacharros 1000 délares y por los
modelos 2000. Pero la informacion imperfecta y asimétrica establece y condiciona un
resultado alejado del 6ptimo en las transacciones de mercado. ( Cf: O'SULLIVAN y
M.SHEFFRIN: 2004, 342 al 344).

Estas consideraciones nos muestran dos condicionantes que influyen en el proceso de
seleccién y contratacion de los recursos humanos:

1.- Se debe tomar en cuenta son los costos de obtener la informacién completa del
recurso o factor a ser transado. Los costos son incrementales mientras se busca cada vez
mas informacion, mientras los beneficios son decrecientes, “la actividad de recabar
informacion genera a la larga rendimientos decrecientes, lo que, traducido en costes,
implica que el coste marginal de obtener informacién aumenta conforme se recaba
mas”( McCONNELL, BRUE Y MACPHERSON, 2003: 326) en términos marginales
se debe obtener informacién hasta el punto en que los costos marginales de la
informacion relevante se iguala a los beneficios marginales derivados de la
contratacion.

En el caso de los recursos humanos los beneficios marginales que se podrian estimar es
el rendimiento esperado del desempefio del cargo,( Cf: BECKER E., HUSELID A.y
ULRICH: 2001, 133 al 136) el cual solo puede estar estimado mediante las técnicas de
seleccion, las cuales, como veremos adelante, tienen sus grados de validez y fiabilidad
para determinar el rendimiento esperado, sin embargo al estar sujeto el rendimiento
esperado en el cargo a condiciones externas no posibles de ser totalmente detectadas en
el proceso de seleccién y contratacion como por ejemplo, el ambiente de trabajo o las
herramientas, por lo que el rendimiento esperado como calculo del beneficio esperado
del desempefio del cargo a ser contratado esta sujeto a posibles errores o sesgos de
estimacion. Por lo tanto, mayor informacion a partir de cierto punto solo incrementa el
peso relativo de los factores externos al desempefio en desmedro del rendimiento
intrinseco del sujeto mismo que pueda ser detectado mediante las técnicas de seleccién
“... no cabe esperar muchos beneficios de obtener la misma informacion de los
candidatos de métodos diferentes” (COOPER, ROBERTSON y TINLINE, 2005: 176).
Por ejemplo si se evalla el conocimiento académico necesario para desempefarse
mediante la técnica de la entrevista se asume que un trabajador con mejores respuestas
tendra mayor rendimiento que uno que haya emitido respuestas u opiniones no claras o
equivocadas, sin embargo esta competencia del trabajador se puede ver mermada al
desempefiarse en el cargo al interactuar con personal dependiente con conocimientos
técnicos muy especializados o0 un equipo de trabajo de alto desempefio o finalmente
factores como el ambiente o un jefe autoritario.

Los costos para obtener la informacion relevante son aquellos que derivan de la
aplicacion de las técnicas de seleccion, el grado de incertidumbre de estas y el costo de
oportunidad de la aplicacion de las mismas. Por ejemplo, la aplicacion de la entrevista
requiere de tiempo, preparar a los entrevistadores, definir la técnica especifica, la
incertidumbre del instrumento aplicado, el tiempo en que el cargo no pueda ser cubierto
( por ejemplo la entrevista de varios candidatos puede llevar varios dias), la repeticion
del proceso si todos los candidatos son rechazados, etc. representan un costo para las
empresas que pueden llegar a ser importantes.
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2.- Las suposiciones respecto al mercado de trabajo que se hacen los agentes
econdmicos, son conceptos y premisas deductivas derivados de la experiencia sobre el
comportamiento del mercado y la experiencia que tuviesen en casos similares.

Las condiciones que derivan del “supuesto” que realizan las empresas para la seleccion
influyen en la persona o sujeto a ser seleccionado, sobre el salario o precio del trabajo
ademas del tiempo de contratacioén pre establecido: “ la evidencia disponible revela que
los trabajadores temporales ganan salarios inferiores a los de los trabajadores
permanentes”( McCONNELL, BRUE Y MACPHERSON, 2003: 311) es decir, las
empresas tienden a contratar inicialmente en forma temporal para luego, si el
rendimiento es el adecuado, en forma permanente.

En el caso de las personas uno de los supuestos que hacen las empresas es que en el
mercado de trabajo los que carecen de empleo y los que se incorporan a la poblacion
econdmicamente activa y desean trabajar, es decir lo que se conoce como aspirantes,
carecen en su mayoria del conocimiento y competencias adecuados o tienen
rendimientos de desempefios por debajo la media, es decir que son parte del desempleo
friccional y estructural. En concreto, que si alguien esta desempleado(?) se debe a que
las empresas estiman que tendra inicialmente un bajo desempefio, una falta de
competencias, problemas de conducta “ un entrevistador puede deducir que un
candidato al que han despedido por reduccién de la plantilla ha debido ser uno del los
empleados con menos rendimiento, cuando , de hecho el despido no tiene nada que ver
con sus capacidades personales” (COOPER, ROBERTSON y TINLINE, 2005: 181) y
en el caso de los nuevos profesionales a la falta de experiencia y conocimientos. Esto
hace por ejemplo que en el proceso de seleccion y mas especificamente en la entrevista
y “Cualquier responsable de la toma de decisiones de seleccion al que le preocupen las
serias consecuencias de realizar una eleccion inadecuada puede querer evitar a toda
costa las consecuencias negativas de contratar a un individuo no idéneo, por lo que
concentrar su atencion en los aspectos negativos de los candidos y hara que el
responsable de la toma decisiones tenga una formulacion negativa”’(COOPER,
ROBERTSON y TINLINE, 2005: 182) con serias consecuencias en la asignacion
eficiente de recursos, pudiendo en todo caso dejar “escapar” al candidato adecuado al
hacer una oferta salarial o contrato no adecuado a las aspiraciones del candidato.

El concepto prevaleciente es que el mercado selecciona a los més capaces 0 mejores
por lo que otorgan a este supuesto un alto grado de validez.

Desde el punto de vista del mercado perfecto o puro de trabajo, los que mejor se
desempefien, muestren o aparenten tener mejor competencia , tienen mayor probabilidad
de ser seleccionados que los que no lo hacen, por lo que deberian existir mas
desempleados con rendimientos esperados menores o bajos. Esto influiria en el
proceso de seleccion, por lo que las empresas que acuden al mercado de trabajo realizan
comportamientos acordes al mismo:

2 Hacemos notar que estamos refiriéndonos a aquella porcion de la oferta que no ofrece su trabajo por
ser el salario en equilibrio bajo respecto a su aspiracion salarial. Son aquellas personas que se encuentran
en la poblacion econdmicamente activa, buscan trabajo pero no desean trabajar por ese salario. Siel
salario ofrecido fuese excesivamente alto, como el costo de oportunidad aumenta, es posible que nadie
deje de ofrecer su trabajo quedando entonces en la poblacion “desempleada”.
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Establecen procesos de seleccién mas rigurosos.
Ofertan inicialmente contratos de corta duracion
Fijan sueldos bajos iniciales

Acuden a centros especializados en reclutamiento
Acuden a referencias, etc.

Por lo cual el nuevamente la “prediccion” del demandante tiende a cumplirse, es decir
que quedarian en el mercado como desempleados aquellos no adecuados al cargo o con
menores rendimientos esperados.

Sin embargo, este supuesto- que en la realidad no tiene la alta validez en la medida que
pueden muchos talentos o personas con altos rendimientos ofertar sus trabajo y/o estar
desempleados por circunstancias ajenas a su desempefio 0 conocimientos, como puede
ser el cierre de fabricas, renuncias, etc. Como vimos en la cita anterior,- y el costo del
proceso de seleccion restringen a la vez el poder incorporar a los mejores talentos o al
personal mas adecuado al cargo, por ejemplo al igual que en los autos cacharros y
modelos, la oferta del salario se la hace es menor a lo que seria el salario en caso de que
el trabajador sea realmente el adecuado para el puesto. La validez de las pruebas de
seleccion y la imposibilidad de prolongar el tiempo de seleccion a procesos muy largos
y tediosos ya que de darse estos la mayoria de los mas capaces abandonan el proceso”
Al largo de todo el proceso de seleccion es importante que los candidatos obtenga una
impresion preciso de la empresa y del empleo en cuestion.... Por lo que es importante
que los sentimientos y las necesidades de los candidatos reciban la consideracion
adecuada” (COOPER, ROBERTSON y TINLINE, 2005: 182). La existencia de
competencia en la mayoria de los cargos ofertados y las oportunidades y alternativas de
los oferentes del trabajo, hacen que las empresas tengan dificultades en encontrar la
persona mas adecuada al puesto de trabajo e incorporar al mismo a alguien que tenga las
competencias y rendimiento mas aproximados al requerido, lo que hace que muchas
empresas contraten basados mas en la oferta de un salario menor y a personas
“parcialmente” adecuadas a los cargos, reduciendo o en el mejor de los casos
minimizando el cumplimiento de sus objetivos empresariales, por lo que las empresas
deben adecuar su actuacion en el proceso de seleccion a consideraciones respecto al
comportamiento del mercado para seleccionar y contratar a las personas adecuadas a sus
requerimientos, paralelamente la utilizacion de técnicas de seleccién que les permita
reducir la falta de informacion en la seleccion de personal y/o encontrar a los mas
adecuados es de suma importancia para la toma de decisiones. La aplicacion del
concepto de costo marginal y el beneficio marginal de proceso es importante para una
eficiente asignacion.

2. VALIDEZ DE LAS TECNICAS DE SELECCION DE PERSONAL.

Es fundamental establecer la validez de las técnicas de seleccion de personal, “ la
validez (de un método) para que sea preciso, debe medir lo que pretende medir’(
(COOPER, ROBERTSON y TINLINE, 2005: 52) , y contrastar esta validez, la
aplicacion de varios instrumentos o uno solo , con el costo que representa la aplicacion
de los mismos que permita una toma de decisiones y asignacion adecuada del recurso
humano.
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Entre las principales técnicas de seleccion de personal mas aplicadas se encuentran las
siguientes:

Andlisis de curriculo

Entrevistas estructuradas y no estructuradas
Test Psicometricos

Centros de evaluacion

Agencias de empleos y Headhunter
Grafologia y otras.

2.1. ANALISIS DE CURRICULO

Esta técnica consiste en recibir de un conjunto de postulantes sus antecedentes
documentados resumidos en un curriculo. En realidad lo que hace esta técnica es asumir
un grado de validez inicial de la informacion presentada por el postulante, y las
referencias consignadas en las mismas (generalmente se verifican datos relevantes o
dudosos mediante llamadas telefonicas o visitas) y se da un valor pre establecido a los
antecedentes que se adecuan al las condiciones exigidas en el cargo. El grado de validez
de esta técnica ronda el 0.20 sobre 1 y su grado de fiabilidad es baja, sin embargo es la
técnica mas aplicada por las empresas. La estimacion del rendimiento esperado del
postulante se basa en el concepto de que los antecedentes del sujeto determinaran su
rendimiento futuro. ( Cf: FINANCIAL TIMES, 2003: 281)

Al recibirse, generalmente por correo los curriculums de los postulantes, el costo de
aplicacion de la técnica es relativamente bajo, ya que solo implica basicamente el
tiempo del analista de recursos humanos.

2.2. ENTREVISTAS ESTRUCTURADAS Y NO ESTRUCTURADAS

Esta técnica se aplica generalmente en la ultima fase del proceso de seleccion y consiste
en el caso de la entrevista estructurada, establecer un cuestionario pre establecido que
permite interrogar al candidato, mientras que la entrevista no estructurada se hace la
interrogacion sin una “baterfa” previa de preguntas adecudndose generalmente al
candidato y a la experiencia del entrevistador. De estas dos técnicas el grado de validez
de las entrevistas estructuradas es de 0,30 y el de las no estructuradas es de 0,20, siendo
esta la mas baja y lo paradéjico, también son una de las mas aplicadas en el mercado.
Mediante la interaccién con los postulantes esta técnica pretende establecer el
rendimiento y la adecuacion al cargo del postulante. ( Cf: FINANCIAL TIMES, 2003:
280,281)

Esta técnica es también de relativo bajo costo, en la medida que se utiliza basicamente
el tiempo del recurso humano que se encuentra llevando la entrevista.

2.3. TEST PSICOMETRICOS

Esta es una de las técnicas que tiene un alto grado de validez, oscila entre 0,44 y 0,65,
pero sin embargo es la que se aplica en menor medida por la complejidad de contar con

Departamento de Economia, Administracion y Finanzas 36



Perspectivas

profesionales expertos en el manejo e interpretacion de los mismos, y los costos que
implica contar con pruebas cientificamente desarrolladas y el pago a expertos para
llevarlas a cabo. Esta técnica asume que la informacion del rendimiento esperado deriva
de la personalidad e intereses del postulante. (Cf: BOCHANE y CABRERA, 2002: 109
al 111)

Tiene la dificultad de ser en muchos casos rechazada por los postulantes y la
interpretacion de la misma por inexpertos que ocasiona un dudoso valor a su fiabilidad.

2.4.L.OS CENTROS DE EVALUACION

Son muy utilizados por las grandes empresas mundiales, sin embargo tienen un costo
elevado por lo que son casi prohibitivos para las empresas pequefias, el costo de tener
un equipo de personas especializado estableciendo pruebas y test a los candidatos o
ejercicios de role playing, es elevado. Su validez es relativamente alta alrededor del 0,6
lo que hace un instrumento que reduce enormemente el problema de informacion
comentado. Su alto grado de validez deriva de que asume que los que la persona que
postula al puesto muestra en las pruebas se reflejara en el desempefio del cargo, sin
embargo su inconveniente es el alto costo tanto derivado de su aplicabilidad como del
costo de oportunidad por el tiempo tanto para la empresa como para los candidatos.( Cf:
FINANCIAL TIMES, 2003: 282 al 284)

2.5. AGENCIAS DE EMPLEQOS Y HEADHUNTERS

Son entidades externas contratadas y especializadas en encontrar personas con perfiles
adecuados a los puestos, generalmente las agencias son para personal operativo mientras
los Headhunters para puestos directivos, la validez de estas no esta comprobada, sin
embargo el alto costo especialmente la contratacion de los Headhunter, garantiza en
cierta medida un alto grado de fiabilidad en sus recomendaciones.

Una caracteristica de los especialistas en captar talentos directivos, es que realiza una
investigacion sobre el desempefio real de los que seran ofertados a la empresa, por lo
cual la informacion oculta o desconocida se reduce en gran medida, ese es el costo
fundamental de la informacién del postulante, sin embargo no debe dejar de implicarse
el personal especializado de la empresa en la supervision y responsabilidad de
asignacion y contratacion.( Cf: HARVARD BUSINESS ESSENTIALS, 2003: 39 al 41)

2.6. GRAFOLOGIA Y OTRAS

“Sorprendentemente, la grafologia ( el andlisis de muestras manuscritas) la utilizan
muchas empresas en Europa continental’(FINANCIAL TIMES, 2003,280), la misma
que no tiene practicamente validez, alrededor del 0,1 sobre 1, ya que su subjetividad es
enorme y solamente pretende recoger rasgos de personalidad del candidato y no mejora
ni la informacion sobre el rendimiento futuro que podria tener candidato ni siquiera
referencias sobre los rasgos actuales o competencias.

Otras técnicas, como referencias personales, hordscopos, etc. No tienen estudio de
validez realizados y sus aplicaciones son muy bajas por lo que no vale la pena
comentarlas, sin embargo debemos recomendar no acudir a las mismas porque su valor
predictivo es insignificantemente tan bajo que ningln costo asociado a las mismas es
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justificable.” Algunos de los métodos de seleccion mas coloristas( hordscopos,
grafologia, etc.) Tienen poca validez y pueden costar a las empresas enormes sumas de
dinero”( COOPER, ROBERTSON y TINLINE, 2005: 147)

Es importante la seleccion de la técnica o la combinacion adecuada para poder
establecer un seleccion y por tanto una asignacion eficiente del recurso humano a la
empresa,

3. UTILIDAD ESTIMADA DE UNA BUENA SELECCION

La siguiente formula nos muestra cual la utilidad esperada producto de proceso
adecuado de seleccion:

U=SD*Z*R-C (COOPER, ROBERTSON y TINLINE, 2005: 201)

Siendo: SD : la desviacion estandar de los sueldos del mercado del cargo o
cargos similares en valores monetarios.

Z: El rendimiento normalizado del ratio seleccionado o mejor “ es el
rendimiento medio ( en unidades de desviacion estandar) del grupo seleccionado”
(COOPER, ROBERTSON y TINLINE, 2005: 201)

R : “ Es el coeficiente de validez” y C :* representa los costes del
procedimiento de seleccion”. ( COOPER, ROBERTSON y TINLINE, 2005: 201)

Si consideramos la desviacion Standard y el costo como dados, podemos decir que solo
los dos factores como es el ratio de seleccion, que influye con el rendimiento
normalizado estimado y la prueba de validez como controlables 0 manejables por la
empresa. Asi a mayor valor normalizado del conjunto de postulantes y mayor la validez
de la prueba o pruebas de seleccion, la utilidad esperada sera mayor.

Toda variacion en el costo de obtener la informacion debe estar contrastada con la
variacion positiva de los factores que permitan mejorar la informacion atil para el
proceso de toma de decisiones en la seleccion de personal y asi mantener en maximo la
utilidad obtenida del proceso.

Por ejemplo si queremos aumentar la validez de las pruebas de seleccién y solamente
mejoraremos un 1% las mismas aplicando un instrumento costoso y que este costo sea
mayor que el incremento del beneficio econdmico estimado, entonces no se justifica la
aplicacién de la misma, por lo cual las empresas deberan estimar hasta que punto es
factible aplicar mayores técnicas de seleccion que compensen el costo en que incurriran
y muestren que la mayor informacion obtenida permitira una mejor toma de decisiones.

4. CONSIDERACIONES FINALES

Como hemos analizado, la informacion imperfecta del mercado de trabajo que tienen
los agentes econdmicos influye en sus decisiones, ademas esta informacién ocasiona
supuestos que se asumen para la toma de decisiones al margen de técnicas de seleccion
que se utilizan con el fin de reducir la falta de informacion.

La ocultacion de la informacién deliberadamente especialmente las negativas 0 no
expresar claramente las competencias; pretender exagerarlas, especialmente en la
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primera fase de la seleccion, donde el costo es mayor para las empresas deberia ser,
también, “costosa” para los postulantes lo que reduciria la falta de informacién por
parte de las empresas. Para los postulantes deberia ser “ costoso mentir” respecto a sus
referencias, sus habilidades o valores, con lo que las empresas podrian asumir un alto
grado de certidumbre en las pruebas a que los postulantes sean sometidos mejorando su
grado de validez , por ejemplo en el caso del instrumento de entrevista si el postulante
tiene habilidad de mentir u ocultar informacion, es posible que la prueba arroje
resultados totalmente errados reduciendo aun mas su grado de validez (3), por lo que
esta técnica asume en si, que el postulante contestara con alto grado de verdad sus
respuestas y podra “engafiar” a sus entrevistadores. Por lo tanto el costo de “mentir”
debe ser alto, como por ejemplo si la verificacion de una mentira, ocultamiento
deliberado o exageracion de habilidades, sea sancionado con alejarlo del proceso y
emitir referencias malas, para los postulante serd mas “costoso” mentir y preferiran
decir la verdad, lo que permite a las empresas reducir su costo de seleccion y trabajar
con ratios totalmente confiables de candidatos.

Si los postulantes establecen con un alto grado de veracidad sus habilidades, valores y
competencias, el ratio de seleccion mejora elevando para las empresas la posibilidad de
contratar a los mejores postulantes, esto también mejorara los salarios iniciales, ya que
la certeza para las empresas, de que se esta contratando a la persona mas adecuado para
el puesto serd mayor, y en la medida que las empresas oferten salarios iniciales cada vez
mas elevados mejorara también la oferta de personal con capacidades y habilidades
requeridos..

La aplicacion de algunas técnicas de seleccion debe ser hasta el punto en que igualen su
costo con el beneficio derivado de estimar el rendimiento real del candidato o establecer
un grado aceptable de informacion para la toma de decisiéon. El incremento de mayores
pruebas o instrumentos de seleccion a partir de este punto no compensan la mejora en la
decision y es mas costoso incluyendo el riesgo de fatiga o desanimo de los postulantes.

En resumen, lo ideal es combinar las pruebas que nos permitan inicialmente contar con
un ratio de seleccion fiable- reduciendo la asimetria de informacion- a continuacion
aplicar los instrumentos con mas alto valor predictivo (validez) aplicAndolas hasta
donde el beneficio marginal de estas sea igual a su costo marginal, paralelamente el
ofrecimiento de un salario inicial adecuado al cargo, - y no bajo como se acostumbra- de
acuerdo al mercado de trabajo o las politicas internas en base a la estrategia empresarial
y la aplicacién un contrato mas estable , ayudarian a la empresa a atraer y contar, con
muy alta probabilidad, con el personal adecuado al puesto de trabajo que este
ofertando.

3« La validez se define en términos de contenido, construccion y relacion con los criterios, cada uno de
los cuales es un estandar de evaluacion por derecho propio...la validez de contenido se divide a veces en
dos aspectos diferenciados : la validez aparente y la validez de contenido propiamente dicha. La validez
aparente se refiere a la percepcion que tienen las personas sobre la forma en la que una prueba mide lo
que se supone debe medir y, como tal, no es un tipo de validez en el sentido estricto de la palabra.... Pero
en realidad quizés sea uno de los factores que mayor importancia practica tenga, puesto que puede hacer
que una prueba sea rechazada, bien por la empresa o por los candidatos”( COOPER, ROBERTSON y
TINLINE, 2005: 53)
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El proceso de seleccion de personal debe ser asumido como un proceso de asignacion
optima de los recursos humanos, que permitan a las empresas obtener el maximo valor
de esta asignacion.
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