Revista de Psicologia del Trabajo y de las Or ganizaciones - 2004
Volumen 20, n.° 2 - P4gs. 263-271. | SSN: 1576-5962

-'-T|

1
Experiencia i—l

£ 4

L a «P» mayuscula de los procesos de seleccion

Selection processes capital leter «P»
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Responsable de Seleccion y Desarrollo. Dpto. RR.HH. Informética El Corte Inglés

RESUMEN

Toda accion de recursos humanos ha de estar alineada con |la estrategia de la compafiia y
debe poder traducirse, bien de un modo directo o indirecto, en aportacion a beneficio econo-
mico de lamisma. El valor que desde la seleccidn podemos aportar es €l de la seleccién pro-
fesional de personal, o 1o que es equivalente, € de la prediccion del rendimiento futuro y, por
tanto, el delaeleccion de los mejores candidatos para nuestra empresa.

Esta eleccion es traducible a impacto econémico, tanto por la aportacién del candidato
como futuro trabajador de la empresa, como por el coste de oportunidad que toda decisién
conlleva. Dado que ademés se trata de un impacto -positivo o negativo- extrapolable al tiem-
po de permanencia en la organizacion del empleado, el acierto en la eleccion de los instru-
mentos de seleccidn (predictores) se revela como un aspecto critico.

ABSTRACT

Every human resources action must be in tune with the company’s strategy and be transla-
ted, whether directly or indirectly, in terms of the profits it contributes to the company. The
selection added value is that since selection can predict job performance, the best candidates
can be selected for the company.

Candidate selection is likely to be transated into economic impact, both because of the
contribution of the future employee and because of the opportunity cost inherent to every
decision. Since this impact —whether positive or negative- also applies to the employee’s stay
in the organization, the right choice of selection tests —predictors- turns out to be a key issue.
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INTRODUCCION

Son muchos los articulos y libros escri-
tos sobre la seleccién de personal y su
mundo. Infalibles métodos, recomendacio-
nes de utilidad, pasos para realizar con
éxito una seleccion e, incluso, consgjos y
trucos paralos candidatos...

Pues bien, no pretende ser éste un articulo
maégico para solucionar los problemas del
lector, sino més bien para todo lo contrario,
parareflexionar y, en todo caso, hacer dudar.

La “P’ mayuscula hace referencia a la
Prediccion, pero esta “P’ no es posible sin
las2“E". 2“E" no es parte de unaférmula
-aungue bien podria serlo-, sino una llama-
da de atencion a dos de los factores que, en
los tiempos que corren, méas estamos olvi-
dando los profesionales de la seleccién: la
“E" deedtrategiay la“E” deequilibrio.

“E” DE ESTRATEGIA
Afortunadamente, en cas latotalidad de

las publicaciones referidas a estrategia
empresarial y en las escuelas de negocio
més prestigiosas, se calificaa departamen-
to de recursos humanos como socio estra
tégico. Digo afortunadamente porque,
hasta hace bien poco, a este departamento
se le consideraba como una mera area de
servicio sin capacidad ni posibilidad de
aportacién alguna a la estrategia de la
compafiia.

El papel actualmente otorgado, € reco-
nocimiento a la aportacién de dicho depar-
tamento, se debe al “valor afiadido” que
proporciona. Podriamos entrar en un anali-
sis exhaustivo de la aportacién de cada una
de las lineas de actividad de recursos
humanos (seleccion, formacion, desarrollo,
compensacion, administracion, etc.), pero
nos centraremos sélo en larelativa a la
seleccion.

Cabe preguntarse como, desde la labor
de seleccién de personal, podemos aportar
de modo efectivo valor afiadido a la
empresa, como incrementamos €l valor de
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la misma, en definitiva, como nos alinea-
mos con la estrategia de la organizacion.
Pues bien, centrdndonos en la aportacion
fundamental, la respuesta es sencilla: atra-
vés de la prediccion.

El objetivo final de un proceso de selec-
cion es predecir el futuro comportamiento,
desempefio® y rendimiento? de un profesio-
nal en la organizacion. Cuando se habla de
futuro, se ha de tener en cuenta el corto,
medio y largo plazo. En un primer momen-
to, como parece 14gico, la preocupacion se
centra en el gjuste existente entre el candi-
dato y el puesto de trabgjo y, por tanto, en
cubrir la necesidad existente de un modo
exitoso. Pero no hemos de olvidar que, a
menos que la politica de contratacion y
permanencia de la empresa sea la de la
inmediatez, ese recurso que acaba de
incorporarse evolucionara dentro de la
compariia a medio y largo plazo. Como
sera esa evolucion y cudles seran las debi-
lidades y fortalezas de la persona para
hacer frente a este periplo son, igualmente,
objeto de nuestralabor.

El rendimiento del candidato seleccio-
nado, una vez incorporado ala empresa, es
directamente trasladable a dinero, 1o que
permite e célculo del impacto econémico

P. A. de Juan Garcia

de la seleccion®. Vemos, pues, cOmo
empieza a poder traducirse ese valor afadi-
do proporcionado por una seleccién profe-
sional de personal, en valor monetario real.
Es entonces cuando cobra sentido el hablar
de coste de oportunidad®. Se trata éste de
un término habitualmente utilizado en la
jerga econdémica, pero plenamente aplica-
ble al asunto que nos compete, pues existe
un coste real devengado del resultado de la
eleccion. Los niveles de rendimiento por
empleado difieren significativamente vy,
por tanto, también su aportacion a benefi-
cio empresarial, bien sea de un modo
directo o indirecto. Cabria preguntarse
cudl es el “valor econémico relativo’® de
un empleado que desarrolla un cincuenta
por ciento en comparacion con otro emple-
ado que lo hace al ochentay cuatro por
ciento.

Imaginemos un comercial cuyo objetivo
de venta fuese de 1 millén de euros. Supo-
niendo un entorno y mercado parejos
(igualdad de condiciones) para todos los
candidatos, la diferencia entre un excelente
comercial cuyo rendimiento afinal de gjer-
cicio fuese de 115%, frente a un buen
comercial que se situase en € entorno del
95% de cumplimiento y frente a un defi-
ciente comercia que apenas llegase a un

1 DESEMPENO: Accidn y efecto de desempefiar. DESEMPENAR: Cumplir con las obligaciones inherentes a
una profesion, cargo u oficio; gjercerlos. RA.E. 2001. Diccionario de la Lengua Espafiola.

2 RENDIMIENTO: Producto o utilidad que rinde o da alguien o algo. UTILIDAD: Provecho, conveniencia, inte-
rés o fruto que se sacade algo. R.A.E. 2001. Diccionario de la Lengua Espafiola.

3 Parala estimacion del impacto econémico de la seleccidn, constitese Hunter y Hunter (1984) y Juan Espinosa,
Colomy Quiroga, 1996 y 2004 (obra en preparacion).

4 COSTE DE OPORTUNIDAD: Coste derivado de la aplicacion de una decision sobre una alternativa en lugar
de aplicar otra distinta. Al existir recursos limitados, las alternativas o decisiones tomadas dejan atrés otras posibili-
dades con otros beneficios alternativos y, al no conseguirse, incurren en una pérdida potencial que representa el
mencionado coste. Al no representar una opcion cierta, puede ser de dificil medicion (...) aunque (...) setiene en con-
sideracién en los andlisis de costes y en los andlisis de coste-beneficio (relacionados sobre todo con |as perspectivas
del andlisis de inversiones). M.Fernandez-Rios, 1999. Ed. Diaz de Santos.“ Diccionario de Recursos Humanos' .

5 Para més informacidn, consultar B.Beaker, M.A. Huselid y D.UIrich, 2001. Ed.Gestion 2000.“El Cuadro de
Mando de RRHH.” .
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60%, es mucha para la empresa. El coste
de oportunidad de haber optado por e can-
didato “c” (rendimiento insuficiente) en
vez de por el candidato “a’ (rendimiento
excelente), ha impactado en la cuenta de
resultados de la compafiia en un hipotético
—-550.000. Sin irnos a extremos, si la com-
paracion la realizésemos entre el “a’ y el
“b”, encontrariamos una diferencia de
200.000, equivalente a un 20% de rendi-
miento. Si todo ello lo extrapolasemos a
una permanencia media en la empresa de
diez afios, los nimeros hablan por si mis-
mos. Qué decir si esto sucede con €l resto
de incorporaciones. No hemos de olvidar
gue, bien directa o indirectamente, todo
empleado tiene una repercusion en los
resultados de la compariia.

En el caso de la fuerza comercial,
resulta fécil calcular el coste de oportuni-
dad que supone la eleccién, pero ¢qué
sucede con las demas &reas? Este proble-
ma |lo presentan habitual mente las empre-
sas de consultoria, cuyo capital es real-
mente su capital intelectual, pues su
negocio se centra en la venta de servicios
profesionales y soluciones especializadas
a las necesidades de sus clientes. Tome-
mos como ejemplo una consultora infor-
matica. La mayoria de sus empleados son
técnicos que han de ser capaces, con la
formacion y medios necesarios, de desa-
rrollar complejos programas, de implantar
sofisticadas soluciones informaticas, de
gestionar redes de informacion a distan-
Cia, etc., es decir, de dar solucién a tantos
problemas seglin el proyecto o servicio
gue presten. El acierto o no con el candi-
dato seleccionado, €l que sea 0 no capaz
de hacer frente satisfactoriamente a las
exigencias del puesto y del equipo en €
gue se integra, tiene también un impacto
en la cuenta de resultados de la empresa.

Que un proyecto se entregue a tiempo,
gue la solucion implantada sea la adecua-
day, en definitiva, que el cliente quede
satisfecho o que facilitaria que vuelva a
confiar en los servicios de dicha empre-
sa—, depende en gran medida de ese y
otros técnicos que, como él, han partici-
pado en dicha labor.

Pero no sdlo en el corto-medio plazo,
sino también sobre el medio-largo plazo
tiene repercusion la seleccion realizada. La
tecnologia que hoy conoce el candidato,
mafiana quedara obsoleta y sera sustituida
por otra, y otray otra mas. Hemos de
garantizar, en la medida de lo posible, €l
conocimiento futuro, y la Gnica forma de
hacerlo es asegurando que la persona no
sblo tiene la capacidad y e conocimiento
para hacer frente a los retos actuales, sino
gue posee el potencial suficiente para el
aprendizaje continuo y la adaptacion a
nuevos entornos.

De igua modo, no hemos de olvidar €l
necesario y deseable desarrollo profesional
de los empleados. El comercial que se
selecciond cuatro afos atrés, es hoy jefe de
zona; € programador que hoy selecciona-
mos, podra ser, con el paso de los afios,
jefe de proyecto. Por tanto, no basta con
predecir el desempefio inmediato, sino que
€l objetivo ha de ser més ambicioso y pre-
ver € rendimiento futuro.

El valor afiadido que aporta una selec-
cion realizada profesionalmente (frente a
larealizada por no profesionales) es la pre-
diccion del desempefio, rendimiento y
desarrollo de los candidatos evaluados.
Esta prediccion, por [o que supone de coste
de oportunidad y de facilitacion de gjustes
a puestos y desarrollos profesionales,
repercute directa o indirectamente en los

266 Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, 2004, vol. 20 n.® 2



beneficios actuales y futuros de la compa-
fifa. Por tanto, a la pregunta de cud es €l
valor afadido que se aporta desde la labor
de seleccion, larespuestafinal es: dinero.

“E” DE EQUILIBRIO

Todos hemos oido decir en muchas oca-
siones que “en € equilibrio esta la virtud”
y, probablemente, cuando tanto se dice
sera porque es verdad. Si consultamos €l
Diccionario de la Lengua Espafiola de la
R.A.E., podemos encontrar que, en su
cuarta y quinta acepcion, define equilibrio
como “(...) armonia entre las cosas”,
“ecuanimidad, mesura, sensatez en los
actos y juicios’. Pues bien, ese equilibrio
es el que habremos de perseguir en la elec-
cién y utilizacion de herramientas de selec-
cién de personal.

La mesuray sensatez en la eleccion de
las herramientas que utilizaremos para
conseguir €l objetivo de la prediccion, es
una de las claves del éxito del proceso.
Tan inapropiado resulta abusar de las
pruebas de evaluacion, como arriesgado
guedarnos escasos sacrificando capacidad
de prediccion. Bien es cierto que hay que
ser sensibles a las diferentes situaciones
gue se presentan, pero No es menos cierto
gue, o sabemos establecer los minimos
del proceso, 0 no podremos garantizar
gue la seleccién llevada a cabo sea real-
mente Util y aporte valor afiadido. La
diferencia entre una seleccion técnica de
personal y una seleccion realizada por no
profesionales es demasiado grande como
para que una empresa pueda pasarla por
ato y el Gnico modo, en términos de pre-
diccion, de garantizar esa profesionalidad
es reivindicando los tiempos y procesos
necesarios.

P. A. de Juan Garcia

Son muchas las herramientas de selec-
cion existentes, y més aln la variedad de
pruebas que de cada una de ellas encon-
tramos. No existe un Unico cuestionario
de personalidad en el mercado, sino dece-
nas; no sera dificil encontrar un modelo
de dinamica de grupo entre las miles
publicadas; tampoco lo serd el disponer
de cientos de modos de efectuar un
assessment center; qué decir de los
modos de enfocar una entrevista...
VVemos, pues, que si algo existe a disposi-
cion de un profesional de la seleccién,
son herramientas y pruebas.

Una vez més nos encontramos ante el
reiterado problema de la sociedad actual,
€l exceso de informacién. No cabe lugar a
dudas de que esta infinidad de posibilida-
des de eleccion abre ante nosotros un infi-
nito panorama de oportunidades, pero -y
aunque esté mal pensarlo y, todavia peor
decirlo-, ¢no ha deseado nunca que ojala
existiesen so6lo media docena de ellas?
Seria todo mas sencillo, ¢no cree? Algjan-
donos de deseos impuros, hay que recono-
cer que nunca como ahora un profesional
de la seleccion ha tenido ante si tantas
posibilidades para hacer bien su trabajo, y
eso es lo que hay que saber valorar. Pues
bien, la solucién a esta saturacion de infor-
macioén pasa por convertir ese deseo de
“media docena’ de herramientas y pruebas
en realidad. Hemos de perseguir la mesura,
habremos de elegir, de entre las disponi-
bles, e conjunto de ellas que nos garanti-
cen el objetivo final.

Para ello habremos de tener en cuenta,
a menos, dos pardmetros. El primero, €l
perfil profesional que queremos evaluar vy,
consecuentemente, las herramientas y
pruebas a utilizar en cada caso; € segundo,
el valor predictivo de cada unade ellas.
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Tabla 1. Validez predictiva de diferentesinstrumentos de evaluacion
(tomado de Schmidt y Hunter, 1998)
PREDICTORES VALIDEZ PREDICTIVA %)
Pruebas de Trabajo Rea 0.54 24
Tests de Aptitudes e Inteligencia 0.51 -
Entrevista Estructurada 0.51 24
Evaluacién por Compafieros 0.49 14
Pruebas de Conocimientos 0.48 14
Observacién de la Conducta Anterior 0.45 14
Periodo de Pruebaen el Trabgjo 0.44 14
Test de Personalidad 0.41 27
EntrevistaLibre 0.38 8
Assessment Center 0.37 4
Datos Biogréaficos 0.35 2
Andlisis de Referencias 0.26 12
Afios de Experienciaen el Trabajo 0.18 6
Formacion y Experiencia 0.11 2
Intereses 0.10 2
Grafologia 0.02 0
Edad -0.01 0

(*) % de incremento de la validez sobre el uso de Tests de Aptitudes e Inteligencia.

Aunque el primero de ellos resulte
obvio, es uno de los mas incumplidos.
Aqui entramos en o que podriamos deno-
minar el temido “efecto aspirind’. Si duele
la cabeza, aspiring, si tiene fiebre, aspirina,
si lo que le molesta es la Ulcera, ¢aspiri-
na?... Si bien es cierto que el acido acetil-
salicilico es una excelente solucién para
ciertas dolencias, parece algo poco reco-
mendable para otras. Esta tentacion de
recetar aspirina para todo, es frecuente en
el dia a dia de los departamentos de selec-
cion. Tendemos a utilizar las mismas
herramientas y pruebas para cualquier tipo
de perfiles, y, 1o que es més grave, inter-
pretarlas de un mismo modo. No configu-
rariamos (0, al menos, no deberiamos) un
assessment center del mismo modo si delo
gue se tratase fuese de la seleccién de
jévenes con potencial, que si |o que preten-
demos seleccionar un posible director

comercia de entre el grupo de comerciales
de nuestra empresa. Igualmente, no enfo-
cariamos del mismo modo la entrevista de
trabajo en un caso que en el otro. Pues
bien, lo més seguro es que no respondiéra-
mos con la misma seguridad si se tratase
de la utilizacion de otras herramientas,
como las pruebas psicométricas. Probable-
mente, 10s cuestionarios y tests sean los
gue maés sufran, en su utilizacion por nues-
tra parte, ese peligroso “efecto aspirina’.
Vale la pena hacer un inciso parallamar la
atencion sobre la utilizacion de estas herra-
mientas. Resulta muy frecuente que utili-
cemos e interpretemos este tipo de pruebas
de un modo casi idéntico, independiente-
mente del perfil aevaluar. Si se opta por la
administracion de una prueba psicométri-
ca, es conveniente elegir cual de ellas
pasar, pues de la eleccidn de la prueba -o
grupo de ellas- y, en especial, de su inter-
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pretacion, depende la utilidad de las mis-
mas. Es habitual encontrar empresas que
administran un test inadecuado para la
necesidad que tienen, siendo las menos las
gue conforman una bateria de tests especi-
ficay adaptada a perfil que han de selec-
cionar. En general, hablemos de las herra-
mientas de las que hablemos, la utilizacion
de pruebas inadecuadas para las necesida-
des concretas, como consecuencia de no
detenernos a analizar previamente el perfil
aevauar, esuno delos grandes errores de
la seleccion de personal.

Pero la llamada a la “armonia’ y “sen-
satez en los actos y juicios’ que la defini-
cién anterior apuntaba, también hace refe-
rencia al necesario equilibrio que ha de
existir entre la investigacion y la practica,
entre lo tedrico y lo empirico. El dia a dia
de la empresa nos puede hacer llegar a per-
der de vistala importancia de basar nues-
tros andlisis y argumentaciones en teorias
solidas que garanticen nuestro trabajo.
Cabria preguntarse con preocupacién por
gué perdemos tan pronto ese bagaje uni-
versitario, esa buena costumbre de basar
nuestras decisiones en estudios cientificos
y en teorias contrastadas. ¢Seriamos capa-
ces de explicar en qué teoria cientifica nos
basamos cuando analizamos -bien por
medio de cuestionarios, bien por otro tipo
de pruebas- la personalidad de un candida-
to?, ¢estariamos preparados para explicar
minimamente la estructura de la inteligen-
ciay, por tanto, el resultado de una prueba
de aptitudes?, ¢por qué apenas nos para-
mos a analizar la validez de las herramien-
tas con las que trabajamos...? Lo tedrico y

P. A. de Juan Garcia

lo empirico han de ir unidos de la mano.
Una prueba de inteligencia la comprende-
mMOos mejor si seguimos una teoria —vg.
Tres Estratos de Carroll-, a igua que las
caracteristicas de personalidad de un can-
didato sera més sencilla de comprender si
estamos familiarizados con las aportacio-
nes de Eysenck o con los conocidos “big
five”, por poner un ejemplo. De igual
modo, cuando elegimos las herramientas
de seleccion con las que trabajar, es nece-
sario conocer la vaidez predictiva de cada
una de ellas. De lo contrario, podemos
estar confiando en exceso en herramientas
escasamente predictivas, poniendo en ries-
go el conjunto del proceso y, por ende, la
decision final a adoptar.

Para este fin podemos basarnos en el
exhaugtivo estudio de Schmidt y Hunter de
1991% al respecto. Se trata de un estudio
sobre la validez predictiva de un grupo de
herramientas utilizadas frecuentemente en la
seleccién de persona. Estos datos vienen a
confirmar los obtenidos en otros estudios
realizados en las dos Ultimas décadas, como
e que d propio Hunter publicd en 19847 u
otros posteriores realizados sobre d  mismo
asunto (Tett y cols., 1991, 1994).

Con la lectura de los datos sorprende
descubrir como agunos de los métodos de
seleccién en los que a priori confiamos,
presentan en realidad una escasa validez
predictivay, por contra, otros menos utili-
zados, pueden aportar mayor seguridad a
nuestra decision.

Resulta preocupante ver que, en ocasio-

6.1998. “The validity and utility of selection methods in personnel psychology” . Psychological Bulletin, vol. 124,

pp. 262-274.

7.1984. “Validity and utility of alternative predictors of job performance” . Psychological Bulletin, vol. 96, pp.

72-98.
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nes, estamos perdiendo capacidad de pre-
diccidn por no conjugar de modo efectivo
distintos predictores, optando por uno sélo
de ellos. La entrevista es, con seguridad, la
herramienta més utilizada en seleccion de
personal y, en muchas ocasiones, la Unica.
Se trata de la prueba que nuncafaltaen los
procesos y que, probablemente, no deberia
faltar nunca por 1o que supone de persona
lizacién y comunicacién bidireccional,
pero hemos de ser conscientes de laimpor-
tancia de ser rigurosos en su aplicacion. La
diferencia existente entre la entrevista
estructurada y la desestructurada o libre,
en términos de validez predictiva, es clara-
mente significativa. El rigor, la metodolo-
giay la estructuracion aplicados ala entre-
vista hacen ganar a este método de
seleccién gran capacidad de prediccion.
Este extremo ha sido muy estudiado. Auto-
res como Wiesner y Cronshaw, Hesketh o
Schmidt y Hunter —mirar tabla 1—, o han
refrendado con sus investigaciones y apun-
tan las importantes diferencias existentes
entre la utilizacién de un tipo y otro de
entrevista.

Sin embargo, reiteradamente se ha veni-
do demostrando que una de las herramien-
tas que mejor predicen e rendimiento futu-
ro de un candidato son los tests de
aptitudes e inteligencia. Esto es, la capaci-
dad, la potencialidad de la persona predice
positivamente su futuro desempefio labo-
ral. Esta realidad se hace mas patente
cuando se trata de puestos de trabgjo de
elevada complejidad técnica y/o de puestos
sometidos a constantes cambios y necesi-
dad de nuevos aprendizajes. En muchos
sectores esta tonica es la dominante. Un
claro gemplo de la exigencia cognitiva a
la que estdn sometidos en su labor los tra-
bajadores, 1o hemos podido ver reflejado
cuando anteriormente habldbamos de la

actividad de la consultoria informatica o
tecnol dgica.

Nos hemos detenido minimamente en
dos de los miltiples predictores existentes,
aungue en todos y cada uno de ellos po-
driamos extendernos ampliamente. Sin
entrar aese nivel de detalle, y alaluz delos
datos emanados de las ditintas investiga-
ciones realizadas, llegamos a la conclusion
de que solo siendo conscientes de la vaidez
predictivarea que aporta cada herramienta,
podremos valorarlas en su justa medida y
estimar asi €l “coste de oportunidad” en
términos de seleccion que supone no valer-
nos de las mejores opciones en cada caso.

Habitualmente esas “mejores opciones’
no hacen referencia a la eleccidn de un sélo
predictor, sino de una combinacién de ellos.
Confiar e conjunto del proceso selectivo a
los resultados emanados de la utilizacion de
un Unico predictor, es un riesgo innecesario.
Resulta altamente recomendable la utiliza-
cién conjunta de diferentes herramientas de
seleccion o, cuanto menos de distintas prue-
bas dentro de esas herramientas, focalizadas
a la necesidad concreta de evaluacion, €i-
giendo las mas apropiadas para cada caso.
De este modo ganaremos en capacidad pre-
dictiva conjunta en nuestros procesos de
seleccion. Este es otro de los mas tipicos
errores en los procesos de seleccién, dar la
misma importancia a todas las pruebas o, 1o
gue es todavia mas grave, dar mayor rele-
vancia en la decision a predictores con
menor validez real.

Constantemente se hace referencia al
concepto de validez. Se trata de una de las
principaes garantias estadisticas que cual-
quier profesional ha de exigir a las herra-
mientas de las que se valga para latomade
decisiones. Como se apunt6 a inicio, en la
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actualidad existe una gran variedad de
herramientas por las que podemos optar.
Son muchas las posibilidades que nos brin-
da el mercado y, varias de dlas, tremenda-
mente atractivas e impactantes a la vista.
Facilitado por la utilizacion de los ordena-
dores en los procesos de seleccién y el
desarrollo del software especifico, existen
pruebas que parecen garantizar con apenas
dos juegos y tres preguntas, mil y una
informaciones gréficas y escritas sobre los
candidatos. Candidatos que, por otra parte,
guedan gratamente impactados por la tec-
nologia "punta”’ utilizada en el proceso.
Bien, todo esto no tiene por qué ser malo,
sino todo lo contrario, siempre y cuando
no perdamos por ello capacidad predictiva
en pro de la apariencia. He aqui el peligro
de garantizar sdlo lavalidez... aparente.

Sin lugar a dudas, uno de los principales
peligros en la actual seleccion es el esno-
bismo. Parece que todo lo nuevo es siem-
pre mejor que lo anterior. Bajo esa insig-
nia, estan proliferando pruebas con escasas
garantias psicométricas, pero con una apa-
riencia excepcional. Hay que saber dife-
renciar o que realmente supone un avance
y una ayuda, de lo que tan solo aporta apa-
riencia. Probablemente, bajo el destello de
la validez aparente, estemos olvidando
pruebas clasicas ampliamente contrastadas
y validadas, asi como otras modernas per-
fectamente vélidas que han supuesto a sus
autores un gran esfuerzo por aportar todas
las garantias psicométricas exigibles.

No hemos de conformarnos con la
“validez aparente”. Si bien es cierto que es
muy importante en el mundo de la empre-
sa, especialmente por lo que supone de
marketing de nuestros procesos —aspecto
éste realmente necesario y frecuentemente
olvidado—, hemos de buscar garantias rea-

P. A. de Juan Garcia

les. Por ello, no hemos de quedarnos en
una superficial validez aparente, sino que
hemos de trabajar con herramientas con
suficiente validez predictiva, amparada por
estudios psicométricos.

A modo de resumen de lo dicho hasta
ahora, es importante recordar que toda
accion de recursos humanos ha de estar
alineada con |la estrategia de la compafiiay
ha de poder traducirse, bien de un modo
directo o indirecto, en aportacion a benefi-
cio econdémico de la misma. El valor que
desde lalabor de seleccion podemos apor-
tar, es €l dela seleccion profesional de per-
sonal, o lo que es equivalente, el de la pre-
diccién del rendimiento futuro y, por tanto,
€l de la eleccién de los mejores candidatos
para nuestra empresa. Esta eleccién es tra-
ducible a impacto econdmico, tanto por la
aportacion del candidato como futuro tra
bajador de la empresa, como por el coste
de oportunidad que toda decisién conlleva.
Dado que, ademés, se trata de un impacto
—positivo 0 negativo- extrapolable al tiem-
po de permanencia en la organizacion del
empleado, €l acierto en la eleccion se reve-
la como un aspecto critico. Para emitir
dicho juicio de un modo profesional hemos
de confiar en una serie de herramientas
que, a modo de predictores, nos aportarén
lainformacion necesaria para el falo final.
La eleccion de las mismas y la confianza
en ellas no ha de ser otorgada de un modo
ciego, sino amparada en la validez predic-
tiva de cada una de ellas, que, pertinente-
mente ponderadas, conformaran el conjun-
to del proceso de seleccion.

Como corolario, tan sélo recordar que el
fin dltimo de una empresa es la obtencidn
de beneficio y, desde lalabor de seleccion,
podemos colaborar de un modo muy signi-
ficativo adicho fin.
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