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ABSTRACT

Changes experienced in organizations derived from globalization and markets
demands, it is required that the selection of managerial positions to be more
effective to respond in the same way to the organization, and hold it’s
survive. In the research are compared the practices of managerial selection
between 1996 and 2006 at Cali city, through results from research project
“Aspectos claves y practicas de seleccion de cargos gerenciales” de la
Universidad del Valle (1997), and from three multinational organizations
and three specialized consulting firms in 2006, with whom were realized
semi-structured interviews exploring procedures aspects, techniques and
instruments, decisions and comparison criteria, people who participate, uses
areas and factors typically assessed, among other aspects, to explore
variations on the topic in a decade. Results show that have been variations
in the practices of managerial positions selection processes related with
growing and globalize demands such as the reduction of the time of the
processes, implication of other positions and areas different to Human
Resources area, the implementation of techniques according to demands of
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the organization and the position, promoting developing planes supported in
the information achieved, searching for candidates closer to the profile, and
evaluating competences (knowing how to do at the context) more than exploring
personality traits, to guarantee the success of the selection process.
Nevertheless, continues the tendency to use procedures and techniques
with few previous reflection on its use, and their relation with managerial
theory, which reduce the quality of the selection processes, no matter the
efforts to improve its effectiveness through the techniques related with real
situations associated to the position.
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RESUMEN

Debido a los cambios experimentados en las organizaciones por la
globalizacion y la exigencia del mercado, se requiere que los procesos de
seleccion de cargos gerenciales sean cada vez mas efectivos para respon-
der de manera eficaz a la organizacion, y contribuir a su supervivencia. En
esta investigacion se compararon las practicas de seleccién de gerentes en
los arios 1997 y 2006, en la ciudad de Cali, a través de los resultados
obtenidos de la investigacion “Aspectos claves y prdcticas de seleccion de
cargos gerenciales” de la Universidad del Valle (1997), y de tres multina-
cionales y tres firmas consultoras expertas investigadas en 2006, a quienes
se les realizé una entrevista semiestructurada explorando aspectos
procedimentales, técnicas e instrumentos, criterios de decisiéon y compara-
cion, personal que interviene, usos del proceso de seleccién, dreas o facto-
res tipicamente evaluados, entre otros aspectos, para dar cuenta de las
variaciones respecto al tema dadas en una década. Se encontré que han
habido variaciones en las prdcticas de seleccion para gerentes relacionadas
principalmente con mayor exigencia del entorno globalizado, tales como dis-
minuir el tiempo de duracién del proceso, involucrar a otros cargos y dreas
distintas a la de recursos humanos, implementar técnicas de acuerdo a la
exigencia de la organizacion y el cargo, promover planes de desarrollo a
partir de la informacién encontrada, procurar que los candidatos se acer-
quen mds al perfil, y evaluar competencias (saber hacer en contexto) mas alla
de caracteristicas de personalidad, para garantizar el éxito de la seleccion.
Sin embargo, se sigue manteniendo la tendencia a implementar procedimien-
tos y técnicas poco reflexionadas, y la relacion de éstas con la teoria gerencial,
lo que disminuye de manera segura la calidad del proceso de seleccion,
pese a los esfuerzos por volverlo mads eficaz a través de las técnicas relacio-
nadas con la simulacion de situaciones reales asociadas al cargo.

Palabras clave: proceso de seleccién, gerente, evaluacion.
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INTRODUCCION

erenciar se deriva del latin

gerere, palabra que da el sen-

tido exacto del quehacer
gerencial: generar, gestionar. En tér-
minos comUnmente aceptados un car-
go de direccién a nivel gerencial
comparte con otros de este mismo ni-
vel varios criterios. En primer lugar,
actua guiado por objetivos en sincro-
nia con una misién de la organizacion;
tiene en cuenta la escogencia y puesta
en accion de métodos acordes para la
realidad organizacional; actia bajo
presion del tiempo para producir bie-
nes o servicios; tiene presente el co-
nocimiento del entorno y la necesidad
que de éste frente a los productos de
su organizacion; y coordina las perso-
nas y los equipos de trabajo para el lo-
gro de resultados.

La especificidad y complejidad de
los cargos gerenciales suscita un alto
grado de interés en el uso y aplicacion
de métodos, técnicas e instrumentos
validos y confiables, que les permita
evaluar los candidatos en organizacio-
nes que los requieren, en las institu-
ciones que los forman, en las agencias
que los reclutan y en las consultoras
que los evaluian. El desarrollo exitoso
de este trabajo garantiza en gran me-
dida el éxito de la organizacion.

El presente articulo explora las va-
riaciones en las practicas de seleccion
de cargos gerenciales entre 1996 y
2006, en organizaciones que requie-
ren este tipo de cargos y en empresas
consultoras expertas en la ciudad de
Cali, a la luz de la literatura especia-
lizada.

EL CONCEPTO GERENTE Y SU
EVOLUCION

Las nociones acerca de lo que hace
un gerente han tenido una evolucién
progresiva, debida a los cambios en la
economia, la globalizacion y los nue-
vos paradigmas de competitividad y
empleo. De acuerdo con Sallenave
(1994), la integralidad de la actuacién
gerencial en relacién al recurso que
maneja: personas, equipos, productos,
dineros tecnologias, tiempo y el mer-
cado globalizado, debe contener la
capacidad estratégica (conocer el en-
torno y guiar la empresa hacia un fu-
turo), capacidad organizativa (planear
y regular los procesos que le permita
alcanzar los objetivos propuestos y ca-
pacidad de liderazgo que le permitan
empoderar), y capacidad para gestio-
nar la cooperacion entre las personas.

Lo anterior repercute en que un
gerente debe poseer por lo tanto, ha-
bilidades para comunicarse, infor-
mando e influyendo en su entorno;
habilidades interpersonales, para di-
rigir a las personas de su organiza-
cion; y capacidades para tomar
decisiones, para efectuar cambios y
resolver problemas. En la misma linea
Thorne (1993), propone un listado de
habilidades en cuatro dimensiones
para los gerentes: intelectuales, per-
sonales, organizacionales y de compe-
tencia técnica; y Bower (1995) expone
un trabajo de selecciéon y compilacion
que puede considerarse representati-
vo de la visién norteamericana sobre
el tema; en éste plantea cuatro pun-
tos claves que resumen el quehacer
gerencial.
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Seguin Bower (1995), para ser ge-
rente se requiere en primer lugar co-
nocer el mercado, la competencia y el
cliente para formular planes; en se-
gundo lugar, promover la construccion
de la organizacién a través de mode-
lar el ambiente de trabajo fijando nor-
mas metas y representando valores
como compromiso y calidad del traba-
jo. En tercer lugar el gerente debe ges-
tionar la complejidad, utilizando como
insumo lo cotidiano para analizar re-
sultados, descubrir problemas, antici-
par soluciones, y por lo tanto, hacer
los ajustes requeridos con el fin de
hacer las cosas adecuadamente y a
tiempo. Por ultimo, el gerente debe
tener liderazgo, que es considerado por
el autor como el manejo efectivo de
recursos de todo tipo con que cuenta
la organizacién, entre ellos, formar a
otros gerentes por medio de acciones
de recompensa de resultados y descu-
brir talentos, enganchando personas
con distintas habilidades.

De aqui puede decirse se despren-
den las habilidades necesarias propias
de la complejidad del cargo: analisis,
juicio logico, planeacién, organizacion,
pensamiento estratégico y aptitud para
escuchar entre otras.

De acuerdo con Gibson, Ivancevich
& Donnelly (1994), la labor de los ge-
rentes implica un importante proce-
so de gestion para articular el trabajo
de otros con el fin de lograr resultados
previstos de antemano. Para esto el
gerente deberia en primer lugar, ad-
ministrar el trabajo y la organizacion,
tomando decisiones, planificando y
creando estrategias que promuevan el

funcionamiento de la organizacion.
Asimismo como segundo aspecto fun-
damental, el gerente debe promover
la gestién de la produccion y las ope-
raciones, a través de la planeacién,
diseno de la produccién y sistemas de
apoyo. Por ultimo, como requisito fun-
damental, el gerente debe lograr la
direccion de personal, considerando
aspectos como la direcciéon de equipos
de trabajo, comunicacion, liderazgo,
direcciéon de RRHH y desarrollo de la
organizacion.

Los autores finalmente proponen
una mezcla de habilidades requeridas,
segln sea el nivel de gerencia, requi-
riendo un componente mas técnico y/
o de conocimientos profesionales, o un
componente mas estratégico que re-
quiere un alto contacto con el medio y
la proyecciéon al futuro. Estas habili-
dades se presentan como la capacidad
para el liderazgo, la facilidad de co-
municacion, habilidades técnicas
entendidas como poseer y aplicar los
conocimientos y procedimientos para
un trabajo determinado, y habilidades
conceptuales tales como la compren-
sién e integraciéon para entender la
organizaciéon como un todo y su rela-
ci6én con lo externo - interno.

Puede decirse que hacia los anos
noventa, el tipo de organizacién pre-
dominante era “organizada”, planifica-
da en la produccién y en las funciones,
con lineas claras de mando (Malvezzi,
1999), frente a lo cual era requerido
un gerente que respondiera por me-
dio de actividades conexas con la or-
ganizacién; en este contexto el
gerente es un organizador, es un li-
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der, y de acuerdo a ello, éste deberia
contar con habilidades precisas y es-
pecificas de tipo personal y cognitivo,
que le permitieran tomar decisiones
y realizar acciones que le permitan
alcanzar con éxito las metas geren-
ciales propuestas.

Sin embargo, la realidad organi-
zacional cambi6 en la ultima década,
y se debe como lo plantea Deming
(1994) a los nuevos principios
gerenciales que se basan en las si-
guientes premisas:

1. Elmercado es global, en el sentido
que habran estandares de calidad
internacional.

2. Elcliente es de importancia, por lo
tanto, hay necesidad de entender-
lo.

3. Lacalidad de los productos y servi-
cios reflejan la manera como los
gerentes dirigen.

4. La organizaciéon es un sistema,
pues funciona de forma interco-
nectada entre sus partes y con-
templa a proveedores y clientes.

De acuerdo con lo anterior
Sholthes (1999) propone unas “nuevas
exigencias” para los gerentes:

1. Habilidad para pensar y actuar en
términos de sistemas, es decir,
interdependientemente e inte-
ractivamente y no como estructu-
ra o cadena de mandos.

2. Comprender la variabilidad para la
planeacion y soluciéon de proble-
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mas, no hay una sola respuesta o
solucién para un problema.

3. Entender como aprendemos y nos
desarrollamos para afrontar el
cambio y el mejoramiento.

4. Entender a las personasy su com-
portamiento en una organizacién
basado en el conocimiento de las
competencias del otro, lo cual ge-
nera confianza.

5. Entender la interaccion entre lo
sistémico de la organizacion y el
aprendizaje humano para poder in-
tervenir en la organizaciéon y en
las personas que la componen.

6. Proveer de una vision orientadora
a la organizacion provista de sig-
nificado para lograr que las perso-
nas con su quehacer contribuyan
a la organizacion.

Por su parte Robbins (2003), apor-
ta los elementos constitutivos de la
actuacion gerencial relacionandolos
con acciones asociadas a la motiva-
cion, el liderazgo, la comunicacién, la
formacion de equipos de trabajo, la
resoluciéon de problemas cruciales,
gestion de conflictos, manejo de pro-
yectos y del cambio. En los plantea-
mientos de este autor puede verse la
linea tradicional acerca de las accio-
nes propias de un gerente; sin embar-
go, aparecen nuevos elementos
respecto a los encontrados en la déca-
da de los noventa, dentro de los cua-
les se encuentra el cambio como
variable que afecta a la organizacion,
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el papel del gerente como formador, el
concepto de aprendizaje como estra-
tegia de afrontamiento del cambio por
parte de las personas que conforman
la organizacién, y asimismo sobresa-
le la funcion de actuacion en equipo
no para la repeticion de tareas sino
para el manejo de proyectos.

En esta linea Roussillon &
Bournois (2000), subrayan las muta-
ciones que modifican las organizacio-
nes y sus acciones, y por ende, las
actividades que realizan sus gerentes.
Los cambios a que aluden son debidos
a la turbulencia del entorno econ6émi-
co por la internacionalizacién, de alli
el aumento de la importancia de las
decisiones que toman los gerentes.
Las organizaciones son hoy mas flexi-
bles con menos niveles jerarquicos en
las que son comunes las fusiones y
las asociaciones que atentan contra
la identidad organizacional; se pre-
senta reducciéon del niimero de perso-
nas que trabajan con concentracion
de responsabilidades, asi como se pre-
senta una banalizaciéon en la forma-
cion de gerentes que no asegura su
desempenio.

En la actualidad se ha tem-
poralizado el empleo, los vinculos son
débiles y la relacion de trabajo se tor-
na fragil en la duracion (Bridges,
1997). Se presentan con mayor fre-
cuencia las formas de trabajo en red
tanto en la organizacién como por fue-
ra de ella, marcada por la dinamica
del desenvolvimiento de tecnologias de
informaciéon que afectan de forma
importante las gestiones de decision
e innovacién.

De acuerdo con las nuevas reali-
dades organizacionales, las competen-
cias gerenciales mas corrientemente
mencionadas son poseer espiritu de
empresa, es decir, influencia perso-
nal y conocimiento del mercado; ca-
pacidad de asumir riesgos y trabajar
autonomamente; capacidad de cons-
truir una visiéon del futuro, y hacerla
conocer y compartir; capacidad de de-
legar, dirigir trabajos colectivos y mo-
vilizar equipos; capacidad de crear,
negociar, y trabajar en red, tanto den-
tro como fuera de la organizacioén; ca-
pacidad de desenvolverse en la
complejidad, y en situaciones de al-
guna manera contradictorias; ser
creativo con controles de realidad tan-
to en resultados como en la manera
de obtenerlos; y ser adaptativo frente
a las diferentes demandas y realida-
des que le toca afrontar y resolver
(GIGEH, 2005).

Asi como se ha modificado la rea-
lidad sobre la que trabajan los geren-
tes, igualmente se identifican
aspectos criticos que empiezan a ser
importantes para la seleccién de ge-
rentes segun CIGEH (2005), tales
como la empatia cultural y flexibilidad
para adaptarse a nuevas situaciones,
factores propios del trabajo, tipo de mo-
tivacion del candidato, situacion fami-
liar, y habilidades con las lenguas
extranjeras.

De acuerdo con lo anterior, tanto
el concepto de organizacién como el de
trabajoy las condiciones para realizar-
lo, han cambiado drasticamente, y se
seguira dando de manera acelerada
(Renteria, 2006). Por esto resulta in-
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dispensable conocer si los métodos,
técnicas y conceptos para su seleccion
han evolucionado de igual manera.

EVOLUCION DE METODOS Y
TECNICAS DE EVALUACION PARA
SELECCION GERENCIAL SEGUN
LA LITERATURA ESPECIALIZADA

Levy-Levoyer (1992) hace alusion de
forma historica al “trio clasico” com-
puesto de referencias laborales y per-
sonales, entrevista y hoja de vida,
como las piezas de informacién mas
corrientemente empleadas en proce-
sos de seleccion, especialmente en la
fase de primer filtro. Anota sin embar-
go, que como todos los instrumentos
evaluativos para fines predictivos de-
ben contar con las condiciones propias
de los métodos de evaluacion, como la
validez, confiabilidad y viabilidad de
aplicacion, lo cual se facilita contan-
do segun lo expresan Robertson,
Gratton & Sharpley (1987) con
evaluadores debidamente entrenados.
Reconoce sobre todo en las diferentes
formas de recoleccién de datos
autobiograficos un buen predictor para
evaluar el criterio escogido.

Respecto a la entrevista el autor
se apega al concepto general que hace
indispensable su aplicacién, porque
permite formarse una impresién o
juicio sobre el candidato, antes de
cumplir la exigencia de predictibilidad.
Por su parte Baehr (1987), plantea que
la entrevista tiene como propésito rea-
lizar una exploracion inicial, evaluar
el candidato asi no se cuente con el
resultado de las pruebas y conocerlo,
que él se cree una imagen de la orga-
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nizacién, y formular objetivos de de-
sarrollo para la persona seleccionada.
Lo anterior da cuenta de lo expuesto
por Shackleton & Newell (1991), al
decir que cada vez se busca mejorar
su uso y efectividad en los procesos
de seleccion en general y de cargos
gerenciales en particular.
Levy-Levoyer (1992), menciona as-
pectos referidos a la medicion de fac-
tores psicolégicos. Respecto de la
medicion de aptitud cognitiva, se re-
ferencia el aporte de los test
psicométricos al pensar que toda ta-
rea, y por ende, todo aprendizaje po-
nen en juego la llamada aptitud
general y las aptitudes especificas pro-
puestas por el modelo factorial de fun-
cionamiento mental. Un test resulta
entonces pertinente si es elegido tras
un analisis del trabajo realizado por
el evaluador, ademas de cumplir con
los parametros de validez y fiabilidad
establecidos estadisticamente. Se pro-
pone que el nivel de aptitud mental
juega un papel determinante en la
aptitud para aprender, lo que es una
condicién fundamental para realizar
un trabajo y por esto pueden predecir
el éxito profesional, especialmente
cuando se deben adaptar los conoci-
mientos a situaciones cambiantes
para elaborar soluciones a problemas.
Respecto de la medicién de la per-
sonalidad, los valores y los intereses,
el aporte de los tests como predictores
de éxito laboral es bastante limitado
estadisticamente y controvertido por
razones éticas (invasiéon de privacia),
y de distorsién a que se ven someti-
dos por los mismos evaluados al bus-
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car la llamada “deseabilidad social”;
por lo anterior se recomienda aplicar-
los en conjunto con la entrevista como
elemento de contrastacion o compro-
bacién. Segun Ryan & Sackett (1987),
para las evaluaciones por medio de
test, los instrumentos mas usados son
en su orden, los de habilidades, los
inventarios de personalidad y final-
mente los tests proyectivos.

Sobre las pruebas situacionales,
llamadas asi porque simulan una ex-
periencia real de trabajo, tienen como
condicién contener los elementos cla-
ves de éste, de tal forma que sea posi-
ble el analisis detallado de la actuacion
y desempeno del candidato; asi se cum-
plen criterios de validez no s6lo de con-
tenido, sino de prediccion. Permiten
ademas, analizar el proceso emplea-
do en la resoluciéon del ejercicio y no
so6lo el resultado obtenido, siendo re-
levante en la medida en que se basa
en muestras y simulaciones de situa-
ciones de trabajo, ante las cuales se
confronta al evaluado (Motowidlo,
Dunnette & Carter, 1990), ya que el
mejor predictor del desemperio futuro
es el desempeno pasado. Estas prue-
bas apoyadas son de gran aceptaciéon
por permitir ampliar la variabilidad en
su diseno y facilitar la participacién
de multiples evaluadores y candida-
tos; con esto se logra un significativo
aporte a la evaluaciéon y a la predic-
cion de éxito profesional, maxime si
se emplean conjuntamente con entre-
vistas y pruebas psicométricas en lo
que se refiere a evaluacion gerencial.

Segun Brissot (2000), los métodos
utilizados en los procesos de seleccion

pueden clasificarse en dos grupos. El
primero, se refiere al que utiliza mé-
todos analiticos destinados a medir
(diferenciar) y evaluar (juzgar) diferen-
tes dimensiones de la personalidad o
diversas capacidades intelectuales
como: test de inteligencia o aptitudes
y los cuestionarios de personalidad, los
cuales tuvieron su evoluciéon durante
el siglo XX, correspondiendo a una
aproximacioén taylorista del trabajo.

El segundo grupo de métodos desa-
rrolla una aproximacion mas global,
basada sobre la observacion de com-
portamientos en situaciones profesio-
nales como el estudio de la historia
de vida, el assessment center y otros.
Este tiltimo es definido como el méto-
do que “mide la posibilidad de adecua-
ci6én entre un individuo y una funcion
dada”. (Brissot, 2000, p. 391). Se plan-
tea que la prediccion de éxito con este
meétodo es del 70%, las personas son
evaluadas por lo que hacen y no por lo
que son, lo cual da mayor garantia de
objetividad. Igualmente el método y
analisis permite un autoaprendizaje
inmediato en el curso de la situacion
misma, asi el informe da cuenta de la
evaluacién de las necesidades de for-
maciéon y como consecuencia permite
definir un programa de acompana-
miento de cambio.

Por su parte Thornton III (1992) co-
menta que el método de assessment
center es un procedimiento empleado
por la direccién de recurso humano
para evaluar a las personas en térmi-
nos de atributos o habilidades relevan-
tes para la efectividad organizacional,
los cuales han ganado gran aceptacion
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como herramientas de evaluacién de
gerentes (Russell, 1985). Lo esencial
en este método, segin expresa, es el
uso de pruebas situacionales que per-
miten observar conductas especificas
de los participantes que den cuenta
de sus competencias. Las caracte-
risticas del assessment center son:
contar con un sistema evaluativo, re-
currir a multiples técnicas de evalua-
cién, evaluar el comportamiento,
contar con maultiples evaluadores e
identificar las fases de observacion,
analisis y evaluacion.

En cuanto a las competencias que
es el aspecto central evaluado en el
assessment center, Le Boterf (2002)
atribuye su aparicion a las exigencias
de la competitividad que determinan
una creciente complejidad a la gestion
del trabajo, lo que a su vez ha condu-
cido a nuevas formas de organizacion
del mismo. La aparicién de las com-
petencias es una respuesta ajustada
a estas nuevas realidades, en el sen-
tido que no se ofrece un trabajo a una
persona con una calificacion determi-
nada, sino la exigencia, para realizar
una tarea, de construir por medio del
aprendizaje las competencias que le
permitan la realizaciéon de lo enco-
mendado.

Una competencia se evidencia en
tres situaciones; la primera, cuando
se combina y moviliza un conjunto de
recursos (conocimientos, saber hacer,
cualidades); la segunda situacién, al
realizar en un contexto particular ac-
tividades o tareas profesionales o
gerenciales, y en tercer caso, al pro-
ducir resultados cumpliendo o supe-
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rando criterios de logro; las dos prime-
ras situaciones pueden recrearse en
los centros de evaluacion o assessment
center. Y en conclusion, en la actuali-
dad para la seleccién a nivel gerencial,
la interaccion del método de
Assessment Center para evaluacion
gerencial, con la evaluacién de los
comportamientos que componen las

competencias es lo mas comun.

METODO
PARTICIPANTES

Personal encargado de los procesos de
seleccion de cargos gerenciales de 25
organizaciones de diferentes sectores
economicos de la ciudad de Cali en el
ano 1997, y personal encargado de los
procesos de seleccion de cargos geren-
ciales de tres multinacionales y tres
firmas consultoras expertas en el tema
de la ciudad de Cali en el afio 2006.

INSTRUMENTOS

Entrevista semiestructurada que con-
templa los siguientes criterios: proce-
dimientos del proceso de seleccién
(duracion, costos, y politicas y normas),
técnicas e instrumentos, criterios de
comparacion y decisiéon, personal que
interviene, usos del proceso de selec-
cion para cargos de nivel gerencial en
la organizacién, adaptabilidad y resul-
tados del proceso, y areas o factores
tipicamente evaluados.

PROCEDIMIENTO

Se realiz6 una comparaciéon entre las
practicas de seleccién de cargos
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gerenciales encontradas en el ano
1997, a través de la investigacion: “As-
pectos claves de los modelos y practi-
cas de seleccion de cargos a nivel
gerencial, un estudio comparativo” de
Enriquez & Renteria (1997), con las
practicas que se llevan a cabo actual-
mente en la ciudad de Cali. Los crite-
rios tenidos en cuenta en ambos
momentos (1997 y 2006) son los men-
cionados anteriormente; la técnica de
analisis utilizada fue el analisis de
contenido, desde la perspectiva de
Bardin (1994), cuya propuesta
extrapola el contenido simple y presta
atencion a aspectos de forma y de con-
texto de produccion del texto.

RESULTADOS

Duracién. El tiempo invertido en el pro-
ceso de seleccion es mas corto en la
actualidad en relacién con el afio 1997,
ya que para ese momento el tiempo
promedio era de un mes, y en el pre-
sente éste representa el tiempo maxi-
mo.

Costos. Se encuentra que en el
pasado dependia del cargo a seleccio-
nar, o del reconocimiento de la firma
asesora que realizara el proceso; ac-
tualmente, de acuerdo con las consul-
toras, el costo se mide en porcentaje,
donde se cobra desde el 70% hasta el
100% del salario del mes asignado al
cargo que se selecciona.

Politicas y normas que acompanan
el proceso. Los resultados dan cuenta
de concordancia respecto a temas
como no incluir personal que cuente
con familiares dentro de la organiza-

cion, realizar convocatoria interna,
entre otras. Una diferencia importan-
te radica en que hacia el 96 interve-
nia exclusivamente el area de
recursos humanos en el proceso de se-
leccion; actualmente personas de
otros cargos o areas involucradas con
el que se selecciona participan de
manera activa para garantizar el éxi-
to del proceso.

Técnicas e instrumentos. Tanto en
el pasado como ahora se siguen utili-
zando las pruebas psicologicas como
instrumento de medicion. Hacia el 96
se privilegiaban para la seleccién de
cargos gerenciales las relacionadas
con mediciones cognitivas por las
conceptualizaciones y analisis com-
plejos que exigen este tipo de cargos;
hoy en dia, aunque siguen siendo
empleadas, se privilegian otras rela-
cionadas con caracterizacion de la
personalidad, utilizando pruebas
estandarizadas como el 16 PF, y prue-
bas proyectivas como el test de
Rorshach, y el Warteg. La diferencia
entre el pasado y el presente sobre
técnicas e instrumentos, radica en
que anteriormente sélo se utilizaban
pruebas psicologicas; hoy se realizan
adicionalmente otro tipo de pruebas
que acercan al candidato a las activi-
dades propias del cargo a desempenar.

La entrevista por ser una situa-
cion de interaccién directa, sigue
siendo al igual que en el pasado la téc-
nica privilegiada dentro de los proce-
sos de seleccion, con la variante que
en la actualidad se centra en entre-
vistas de tipo situacional. Hoy en dia
se utilizan otro tipo de técnicas rela-

Suma Psicoldgica, Vol. 13 N° 2: 229-244, septiembre 2006, Bogota (Col.)



Evolucion del proceso de seleccion para cargos gerenciales

cionadas con simulacion de situacio-
nes reales, o exposicion de resultados
de acciones realizadas frente a temas
relacionados con las actividades del
cargo, todas estas técnicas son toma-
das de los centros de valoracién o
assessment center para realizar proce-
sos mas efectivos. Las organizaciones
pretenden seguir los mismos procedi-
mientos de estos centros, sin llevar-
los a cabo completamente y con toda
la metodologia que implican.

Aunque los criterios para la
escogencia de las técnicas e instru-
mentos sigue estando relacionada con
la experiencia que el evaluador tenga
de éstas, se encuentra que en el pa-
sado eran escogidas de acuerdo a su
capacidad de proporcionar explicita-
cion de comportamientos; hoy en dia
se escogen, no so6lo por la experiencia
del evaluador, sino también por las
exigencias de la organizacion y del
cargo, y que permitan evaluar lo que
es conocido por competencias
gerenciales, esto acompanado de un
listado que las clarifica con sus res-
pectivos indicadores.

Los informes de evaluacion ante-
riormente contenian un resumen de
los puntos considerados fuertes y dé-
biles para ocupar el cargo, centrando-
se en un diagnostico del estado actual
de la persona evaluada; la tendencia
era a realizar informes sencillos, cor-
tos, y focalizados en los comportamien-
tos criticos para el desempefio del
cargo. Actualmente, también se hace
énfasis sobre los puntos débiles y los
fuertes; sin embargo, se diferencia del
pasado en que el diagnéstico incluye
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pronoéstico y se plantea un plan de de-
sarrollo para realizar seguimiento des-
de el area de Recursos Humanos y por
parte del jefe de la persona contrata-
da. El informe de evaluacion ademas
incluye una retroalimentacion a los
candidatos por parte de la persona o
ente encargado del proceso.

Criterios de comparacién y decision.
Para el afio 1996 la decisién final con-
tenia un fuerte sustento en la impre-
sién que se formara el gerente general
o en su defecto, el jefe inmediato del
cargo a ocupar; se buscaba asegurar
que el reclutamiento y filtracion de los
candidatos fuera de calidad; sin em-
bargo, la decision final seguia siendo
de acuerdo al criterio de la alta direc-
cion. Actualmente el Gnico cambio al
respecto se evidencia de manera no
generalizada en el proceso de negocia-
cion entre el area de recursos huma-
nos y el gerente general para (ojo falta

manejar el tema de competencias, asi
como las politicas de la organizacion.

Sobre las areas involucradas en el
proceso, se encontré que en los dos
momentos (1996 y 2006), es el area
de recursos humanos quien realiza los
procesos de seleccion, desde el reclu-
tamiento de hojas de vida, hasta la
presentacion de informes y enganche
a la organizacion. Sin embargo, para
la seleccion de cargos gerenciales, las
organizaciones actualmente prefieren
contratar una firma consultara para
garantizar la eficacia y transparencia
del proceso. En ambos momentos, la
decision final es tomada por el presi-
dente o el gerente general, quien en
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la actualidad también realiza entre-
vista a los candidatos finales.

Uso del proceso de seleccién para car-
gos de nivel gerencial. A pesar que ha-
cia 1996 ya se contaba con entidades
asesoras, estas funcionaban en pro de
acompanar en el proceso al Area de
Recursos Humanos, que era respon-
sable del mismo. En el 2006, los entes
externos se utilizan en mayor medi-
da mas como servicios de outsourcing
que como asesoria, recayendo la res-
ponsabilidad del proceso sobre el ente
externo. Las organizaciones actual-
mente consideran que las consultoras
son expertas en selecciéon por compe-
tencias; asi mismo estas les entregan
un plan de desarrollo y dan retroa-
limentaciéon a los candidatos al fi-
nalizar el proceso. Las pruebas
psicométricas tradicionales han pasa-
do a un segundo plano, las entidades
asesoras sélo las aplican si la organi-
zacion lo requiere.

La informacion obtenida de los pro-
cesos de seleccion se utiliza actual-
mente como insumo para realizar
planes de desarrollo a los candidatos
seleccionados; en el pasado se encon-
tré en algunas organizaciones el mis-
mo uso frente a este material; sin
embargo, no se mostr6é como una prac-
tica generalizada.

Adaptabilidad y resultados del pro-
ceso. Se encontré que hacia 1996, el
proceso de seleccion era validado a
través del cumplimiento del periodo de
prueba, la evaluaciéon del desempenio,
el indice de rotacién de personal, los
comentarios del jefe inmediato y la
adaptabilidad del sujeto al cargo. Ac-

tualmente los aspectos tenidos en
cuenta son similares, con la diferen-
cia que las pruebas proyectivas y las
pruebas situacionales se han conver-
indicadores altamente
predictivos de desempeno futuro, apro-

tido en

vechando la informacién resultado de
la evaluacion mas alla del proceso de
seleccion.

Areas o factores tipicamente evalua-
dos. En este punto se encontraron di-
ferencias entre los dos momentos;
hacia 1996, los aspectos tipicos de la
evaluacion estaban relacionados con
caracteristicas de personalidad, como
por ejemplo la creatividad, la persis-
tencia, el carisma, el caracter, entre
otros. En la actualidad los factores eva-
luados se refieren a las competencias
gerenciales, dentro de las que se en-
cuentra: comunicacion, negociacion,
analisis, orientacion al logro, manejo
de personas, manejo de la incerti-
dumbre, y estrategia global del nego-
cio, entre otras como ser bilinglie y
contar con educaciéon de nivel de
posgrado.

DISCUSION

En general, respecto a las practicas de
seleccion de niveles gerenciales se
encuentra que las personas encar-
gadas del proceso, presentan aun
dificultades en la aprehensién y com-
prension de lo que se puede llamar
aspectos conceptuales del cargo, es
decir, el tener una visiéon clara de la
“teoria gerencial”, sus alcances, limi-
taciones y responsabilidades para las
organizaciones; y de alli, identificar los
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aspectos pertinentes y necesarios a
ser evaluados (Enriquez & Renteria,
1997). Lo anterior se traduce en que
aun se siguen presentando limitacio-
nes en la parte metodolégica e instru-
mental, en cuanto se utiliza lo que
esta en boga en el momento con poca
reflexiéon previa y sin significar ade-
cuadamente los resultados, posi-
bilidades e implicaciones. Esto explica
la tendencia a realizar procesos que
acomodan la realidad al instrumento
y no al contrario; si se piensa que la
finalidad de la seleccién es predecir,
su resultado se ha tornado en un in-
forme diagnéstico para una decision
posterior, al parecer mas como con-
secuencia de pasos procedimentales
poco cuestionados.

La conjunciéon de la situacién re-
portada desde la practica y reforzada,
en parte, por la literatura especiali-
zada, tiene un efecto posterior en el
proceso de toma de decisiones sobre
los candidatos: la implicacién practi-
ca es la realizacion de un proceso
mayormente de filtracion y presenta-
cion, antes que un proceso de predic-
cién con base en criterios claros y
plenamente establecidos.

La existencia de poca conceptua-
lizacién sobre el cargo y la funcion
gerencial, y sobre la aplicacién de ele-
mentos de la teoria diagnostica a este
tipo de cargos y procesos, reduce los
procedimientos de seleccion ge-
rencial a listados que en la década pa-
sada se remitian a habilidades
cognitivas y condiciones personales
que se suponen como criterios de éxi-
to; actualmente se tiene en cuenta,

especialmente visto a través del dis-
curso, y en las practicas de seleccion
en el contexto estudiado, el tema de
las competencias, que en la mayoria
de los casos se reduce simplemente a
un listado de ellas y sus descriptores
comportamentales. De esta forma el
diagnostico de estado se caracteriza-
ria por un trabajo de caracter técnico
basado, generalmente, en instru-
mentos de conocimiento indirecto y
generales como las pruebas estan-
darizadas. Con todo, esta situacion
parece haber variado con la inclusion
de pruebas y evaluaciones de carac-
ter situacional como el assessment
center, que han comenzado a ser adop-
tadas en la practica y sobre las cuales
la literatura especializada diserta con
suficiencia (Brissot, 2000; Robertson
etal., 1987; Thornton III, 1992).

En relaciéon con el tema de selec-
cion de gerentes se da la aparicion de
los llamados “meta-analisis”, que co-
rresponden a colecciones de datos de
diferente procedencia (en cualidad y
contexto) y que eventualmente pre-
sentan abstracciones sobre procesos,
sin necesariamente corresponder a la
realidad del cotidiano. En la practica
se hace un proceso de relacion, eva-
luacién y diagnéstico por conocimien-
to indirecto de los candidatos; también
la literatura especializada hace y
promueve una labor similar al tra-
tamiento de sus fuentes para la con-
ceptualizacion, a través del tipo de uso
hecho de los “meta-analisis”.

A manera de sintesis de los dife-
rentes elementos propuestos hasta
ahora, el proceso de selecciéon en la
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practica deberia partir del esclareci-
miento, desde lo conceptual, de los
componentes del cargo en si mismo,
las areas y contextos organizacionales
en que se encuentra inmerso, asi
como lo correspondiente a aspectos de
habilidades relacionadas con lo cogni-
tivo aplicado a lo gerencial. Comple-
mentariamente se debe considerar
lo correspondiente a los aspectos
interaccionales, relacionales y
grupales. Es decir, lo pertinente a las
condiciones personales e interperso-
nales.

En el nivel de los aspectos
instrumentales también se encuen-
tran puntos interesantes. La entrevis-
ta realmente de seleccion (al igual
que otras técnicas e instrumentos),
debe figurar en tanto que permita una
evaluacion del potencial y posibilite la
predicciéon del desempetfio; ésta no
debe ser considerada solamente como
técnica para establecer estados o para
obtener listas tipo inventarios. La en-
trevista presenta una de las mejores
opciones para promover el conoci-
miento interactivo, si se considera
que se trata de un cargo con caracte-
risticas tan particulares como los
gerenciales.

Con relacién a la evaluacion pro-
ducto del proceso de seleccion, actual-
mente hay mayor reconocimiento de
la importancia y en la mayoria de los
casos se considera como componente
potencial e integral de procesos de
desarrollo del cargo, sus ocupantes y
la organizacién en general. Un ejem-
plo de esto puede encontrarse en los
planes de desarrollo y seguimiento

que acompanan los informes del pro-
ceso. Esto implica que se ha dado un
cambio paulatino para dejar de ver la
evaluacion como un recurso aislado,
confidencial e informante sélo para la
decision de escogencia, y utilizarla en
cualquier otra dimensiéon de la orga-
nizacion donde la informacién obteni-
da puede ser valiosa; esto se puede ver
claramente en los procesos de selec-
cion de cargos de nivel gerencial al-
tos. Puede decirse que en la actualidad
se vive un momento de transiciéon res-
pecto a las practicas de seleccion de
los cargos gerenciales debido a las al-
tas exigencias del mundo globalizado
y cambiante, y la necesidad de conec-
tarse con el mundo entero y respon-
der a sus exigencias.

Por lo anterior, en la actualidad a
los gerentes se les exige mas, no s6lo
a términos de organizacion y de res-
ponsabilidad del trabajo y de personas,
sino de la obligatoriedad de tener una
vision global del negocio y manejo de
la incertidumbre. Es importante re-
saltar en este sentido que las com-
petencias han llegado al nivel de
importancia que sobrepasan el aspec-
to académico en el sentido que no ne-
cesariamente el area de la gerencia
debe corresponder a la profesion es-
tudiada si se tiene las competencias
y potencialidades necesarias, y se de-
muestra con resultados sostenibles
(CIGEH, 2005).

Puede concluirse que se han dado
variaciones importantes en las prac-
ticas de los procesos de selecciéon para
cargos gerenciales, de éstos la mayor
parte jalonados por las exigencias del
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entorno globalizado, como disminuir la
duracién del proceso, involucrar a
otros cargos y areas distintas a la de
recursos humanos, implementar téc-
nicas de acuerdo a la exigencia de la
organizacion y el cargo, promover pla-
nes de desarrollo a partir de la infor-
macion encontrada, procurar que los
candidatos se acerquen mas al perfil,
y evaluar competencias mas alla de
caracteristicas de personalidad, para
garantizar el éxito de la selecciéon. Sin
embargo, en las practicas actuales, se
encuentra la implementacién de pro-
cedimientos y técnicas implemen-
tadas sin la suficiente reflexion previa
sobre su uso, y la relaciéon de éstas con
la teoria gerencial, lo que tenderia a
disminuir la calidad del proceso de
seleccion.

Frente a esta ausencia se consi-
dera necesario plantear un modelo de
seleccion de gerentes que parta de la
visiéon clara sobre diferentes ele-
mentos considerados en la teoria y
procesos diagnoésticos. La busqueda
permanente de indicadores de efecti-
vidad del proceso y de recursos
instrumentales adecuados respecto
hacia donde debe apuntar, inicial-
mente, cualquier intento de sistema-
tizacion de este tipo, implica crear un
sistema de criterios o de retroalimen-
tacion que permita salir de las “im-
presiones” o “intuiciones” sobre los
resultados del proceso. Es importante
que dentro de este modelo se conside-
re la coherencia entre los procedi-
mientos del proceso (duracién, costos,
y politicas y normas), las técnicas e
instrumentos utilizados, los criterios
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de comparacién y decision, el conoci-
miento y capacidad del personal que
interviene en la seleccion, la adapta-
bilidad y resultados del proceso, y las
areas o factores que tipicamente son
evaluados.

Los elementos considerados como
pertinentes desde la teoria diag-
néstica corresponden a la clarifica-
cion por parte de quienes participan o
diseflan los procesos sobre conceptos
de medicién, procesos diagnosticos,
tecnologia instrumental de evalua-
cion, usos posibles de los resultados
de un proceso y finalmente, la teoria
sobre el campo en el cual se actiia. Es
momento que en los procesos de se-
leccion se realicen practicas cons-
cientes y bien administradas que
vayan al mismo ritmo, tanto en meto-
dologia como en fundamentos, con la
realidad organizacional que responde
a un entorno globalizado como el que
se vive en la actualidad.
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