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Resumen

Introduccion: El proceso de seleccion de personal tiene un impacto importante en el cum-
plimiento de los objetivos organizacionales; sin embargo, no se puede desconocer que es una de
las practicas mas cuestionadas dentro de la administracion de personal, teniendo en cuenta el nivel
de responsabilidad y compromiso al tomar la decision de contratar o no un candidato, debido a la
utilizacion de caracteristicas consideradas poco racionales como la intuicion, y la emocion aso-
ciada a ella. Objetivo: Comprender la toma de decisiones en los procesos de seleccion, por profe-
sionales de gestion humana, con el proposito de examinar la influencia de la intuicién y la delibe-
racién en estos, a partir de su propia experiencia. Método: Se utiliza una perspectiva fenomenolé-
gica-hermenéutica, que permita la interpretacién y comprension de los aspectos fundamentales
implicitos en la toma de decisiones. Resultados y conclusiones: Al finalizar esta investigacion se
pueden identificar elementos o mecanismos que aportan a una mayor optimizacion de la toma de
decisiones de forma deliberativa e intuitiva, especialmente el dialogo que tiene en cuenta los ele-
mentos intuitivos; de igual forma, brinda un andlisis de como es asumida esta toma de decisiones

por Psicologos de seleccidn de personal.
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Introduction: The staff selection process has an important impact on the fulfillment of the
organizational objectives; however, it cannot be ignored that it is one of the most questioned prac-
tices within the staff management, taking into account the level of responsibility and commitment
when making the decision to hire or not a candidate, due to the use of characteristics considered
little rational such as intuition, and the emotion associated with it. Objective: To understand the
decision-making processes of staff selection, by professionals of human resources management,
with the purpose of examining the influence of intuition and deliberation in these, from their own
experience. Method: A phenomenological-hermeneutic perspective is used, which allows the in-
terpretation and understanding of the fundamental aspects implicit in the decision making. Results:
At the end of this research it is expected to identify mechanisms that contribute to the improvement
of decision-making and the assessment of intuition in said process. Research question: What is
the influence of intuition and deliberation in decision-making in a context of personnel selection,

on the part of the professionals of human management, based on their own experience?

Keywords: Decision-making, deliberation, human resources management, intuition, staff selec-
tion.

1. Introduccion

El proceso de seleccion de personal ha tenido un desarrollo importante en el crecimiento orga-
nizacional posicionandose como socio estratégico en el cumplimiento de los objetivos organiza-
cionales; sin embargo, no se puede desconocer que es una de las practicas mas cuestionadas dentro
de la administracion de personal. Las herramientas utilizadas, falta de ética en los procesos, respeto
por los candidatos, toma de decisiones no imparciales etc., son aspectos que hacen que el ejercicio
diario de los profesionales en seleccion se vea descalificado y poco racional:

debemos avanzar sobre aquella vision tradicional que consideraba los procesos de reclu-
tamiento y seleccion como actos puntuales dentro de la empresa, € integrar estos procesos
como parte fundamental de la vida y crecimiento de la misma. El departamento de RRHH
debe estar preparado para asumir el reto de los procesos de seleccion de personal y ello
se consigue estableciendo dicha necesidad dentro de la politica general de la empresa, y
dentro de sus objetivos estratégicos a través de la planeacién estratégica de los mismos
(Vértice, 2007, pp.1-2).



El siguiente informe de investigacion muestra una comprension acerca de la toma de decisio-
nes en los procesos de seleccidn; a partir de este estudio de tipo cualitativo, y bajo el método
fenomenoldgico — hermenéutico, permitio la interpretacion y el analisis a partir de experiencias
vivenciales de los participantes. Este método permitié la aplicacion de técnicas que dieron cuenta
de informacion relevante para la consolidacion de los resultados, que se mostraran en el transcurso
de esta investigacion, la cual se realiz0 a través de entrevistas semiestructuradas que permitieron
la narracion por parte de los participantes de situaciones o experiencias en el ejercicio diario de su
profesion en seleccidn de personal. Asi pues, la poblacién a la que fue dirigida esta investigacion
son psicologos de seleccion que cuentan con experiencia en ese ambito. Finalmente, se aporta, a
partir del desarrollo del siguiente estudio, la identificacion de aspectos que contribuyen al fortale-
cimiento de la toma de decisiones en los procesos de seleccidn y que, a su vez, dan cuenta de la

importancia de la intuicion y la presencia de la misma en estos procesos. *

Planteamiento del problema

A lo largo de la historia las organizaciones han experimentado transformaciones significativas
que impactan en sus modelos; la administracion de los recursos humanos hace parte de esta estruc-
tura organizacional. Como lo expresa Montes y Gonzalez (2006): “La administracion de recursos
humanos, es un término muy reciente que ha evolucionado paralelamente a la organizacion del
trabajo, que tiene su origen en la Revolucion Industrial” (p. 1). Se puede inferir entonces, que su

historia se remonta a partir del siglo XIX con el modelo Taylorista:

[...] un sistema que tiende a aumentar la productividad del trabajo en las fabricas mediante la sim-
plificacion de los procesos, la eliminacion de los tiempos muertos y el estudio de métodos y tiempos,

mediante un cronometraje riguroso y una seleccion de personal adecuada. (Montes y Gonzalez, 2006,
p. 2).

1* Aunque mas adelante se abordara con mayor detalle estos conceptos, entendemos por intuicion la capacidad de
tener una idea inmediata de un objeto, persona o situacion. Por su parte, la deliberacion es un proceso que implica
evaluar los pros y contras de una situacion, detenidamente, y es esencial fundamentar racionalmente tanto las decisio-
nes individuales como las colectivas.



Este modelo creado por Frederick Taylor, pretende una mayor productividad por parte de los
trabajadores, para lo cual también propone mejoras en las condiciones ambientales de los lugares
de trabajo, entrega de incentivos monetarios y reconoce la importancia de la seleccion de personal,
pues esta apalancaria las nuevas estructuras organizacionales. Posteriormente, surgieron algunos
otros autores que propusieron nuevos modelos que contribuyen a la administracion de recursos
humanos en torno a la organizacion como Elton Mayo (1924), Abraham Maslow (1960), Frederick
Herzberg, Victor M. VVroom, entre otros. Sin embargo, es importante mencionar que también cier-
tas transformaciones sociales y culturales a lo largo de la historia han impactado en la forma como
se administra el recurso humano, como el avance tecnolégico, el acceso de la mujer en el mundo

laboral, etc. (Montes y Gonzalez, 2006).

Todas estas transformaciones han impactado en el significado que representa la administracion
de recursos humanos y los objetivos que pretende alcanzar en el mundo organizacional. Se puede

definir la administracion de recursos humanos como:

[...] las actividades esenciales de las personas para lograr los objetivos de la organizacion, consiste
en contratar sus servicios, desarrollar sus habilidades y motivarlas para alcanzar altos niveles de
desempefio, ademas de asegurarse de que siguen manteniendo su compromiso con la organizacion
(De Cenzo, 2001, p.1).

El area de recursos humanos se enfoca entonces en cuatro actividades: obtener personas ap-
tas para la organizacion, prepararlas, estimularlas y conservarlas (Florez Villalpando, 2014). Esta
investigacion se enfoca en el subsistema de ingreso, especialmente en los procesos de seleccién,

definido como:

[...] un procedimiento que tiene como finalidad dotar a la organizacion del personal adecuado, ga-
rantizando el desempefio correcto del puesto y reduciendo el riesgo que supone incorporar a nuevas
personas a la empresa, tratando ademas de reducir la subjetividad apoyando las decisiones en factores

medibles y comparables (Montes y Gonzalez, 2006, p. 46).



Es decir, que la seleccidn de personal es un proceso clave que apunta al objetivo de la estra-
tegia de las organizaciones; sin embargo, como se muestra en la definicion de Montes y Gonzalez
(2006), implica mucha responsabilidad para quienes lo ejercen, y alude ademés a conceptos que
implican exactitud y objetividad. No obstante, es importante recordar que los procesos de seleccion
son realizados por seres humanos, quienes deben tomar decisiones sobre el personal adecuado, lo
cual implica desde las perspectivas psicoldgicas la interaccion de procesos bioldgicos, sociales,
ambientales; es decir, la toma de decisiones puede estar impactada tanto por una realidad propia
de cada sujeto, asi como por el soporte que brindan las herramientas del proceso de seleccion.

Desde una perspectiva Psicodinamica se plantea que: “[...] el comportamiento y el funciona-
miento psicoldgico individual estan influenciados biol6gicamente a través de fuerzas instintivas”
(Arnold, et al., 1991. p. 101). A partir de ello se define entonces que las fuerzas instintivas o im-
pulsos tienen un efecto importante en las decisiones, es decir, un significado que esta inmerso en
la interaccién de fuerzas biol6gicas y experiencias sociales vividas, que pueden estar fuera del
pensamiento consciente: “por lo tanto, una decision que parece irracional a un observador objetivo,
puede ser, para quien toma decisiones individuales, perfectamente razonable en vista de su inter-
pretacion de la realidad” (Jennings & Wattan, 1996, p. 101).

Desde una perspectiva conductista, la cual tiene como base el comportamiento humano en el
rol social sin prestar tanta atencion a los procesos psiquicos internos del individuo, la toma de

decisiones “esta en funcion de lo que [las personas] han aprendido a través de la experiencia”

(Jennings & Wattan, 1996, p.102).

A partir de una perspectiva cognoscitiva, que comparte un interés y reconocimiento por los
procesos mentales internos, se considera el impacto del ambiente y la experiencia social de un
individuo como base para la toma de decisiones, y se definen ademas limitantes como la memoria
y la atencion perceptual, que impiden lograr una toma de decision (totalmente) racional (Jennings
& Wattan, 1996, p.103).

Finalmente, desde la perspectiva humanista que tiene implicita tanto la psicologia como la fi-

losofia y que alude a una vision fenomenologica de la realidad (Arnold & Wattan1991), la toma



de decisiones puede llegar a ser mas incierta, pues la vision fenomenoldgica pretende que: “(...)
cualquier definicidn objetiva de la realidad es solamente una interpretacion méas que el reconoci-
miento de un hecho objetivo” (Jennings & Wattan, 1996. p. 104). Esta interpretacion es Unica y
propia de acuerdo con los intereses de cada individuo, es decir, “enfatiza en la singularidad de cada

individuo y su definicion personal de la realidad” (Jennings & Wattan, 1996, p. 104).

Ahora bien, partiendo de estas posturas se identifica una brecha entre lo que pretende la selec-
cion de personal y la realidad de la misma en su ejercicio diario. La toma de decisiones que este
proceso implica no puede limitarse Unicamente a una accién objetiva 0 meramente racional, ya
que esta es valorada por un ser humano en toda su magnitud que, de acuerdo a lo expuesto ante-
riormente, implica una serie de consideraciones propias del psiquismo, del ambiente, asi como de
las experiencias y el desarrollo bioldgico. A partir de esto se considera que la toma de decisiones
no solo esta basada en las herramientas que puedan hacer parte de los filtros en un proceso de
seleccidn, sino que también la *intuicion juega un papel importante dentro de esta. Sin embargo,
esto no quiere decir que se tengan que demeritar las decisiones que se tomen a partir de la intuicién,
pues estas también pueden estar determinadas por la I6gica, como se concluye en la investigacion
Aspectos logicos del pensamiento intuitivo (Builes y Manrique, 2018): “...no es posible decir que
la intuicion es Gnicamente una percepcion o un instinto pues, aunque encuentra alli su soporte, es
un fenémeno humano complejo determinado también por leyes de funcionamiento lingiistico

como la metafora y la metonimia” (p. 10).

De igual forma Hensman y Sadler-Smith (2011) en su investigacion: Intuitive decision making
in banking and finance, reconocen la intuicién como un complemento necesario para el analisis
racional: “tomadores de decision eficaces son capaces no solo de analizar racionalmente las deci-
siones que se enfrentan cuando es apropiado hacerlo, sino también el uso del juicio intuitivo para

poyar una toma de riesgos” (p. 51).

Con base en lo anteriormente expuesto es posible argumentar que la toma de decisiones en los
procesos de seleccion puede estar influenciada tanto por la *deliberacién cémo la intuicion, aunque
las organizaciones tienden a manifestar que la seleccidn de personal es un proceso totalmente ob-

jetivo, dando mayor importancia a la deliberacion.



No obstante, es evidente que la intuicion estara presente, aungque puede que la toma de decisiones
haga énfasis en uno de los dos procesos de pensamiento (intuitivo o deliberativo), aspectos que se

describiran en el transcurso de esta investigacion.

Es necesario que las organizaciones comprendan que tambiéen es valido tomar decisiones a partir
de laintuicion y que reconozcan los aspectos de la intuicion dentro de sus procesos, con la finalidad
de que los gestionen adecuadamente.

Justificacién

Las &reas de gestion humana han logrado un impacto muy importante dentro de las organiza-
ciones. En la actualidad es vista como un eje fundamental que aporta directamente al logro de
objetivos estratégicos de una compafia. De acuerdo a Naumov (2018):

El valor e importancia de la funcion de recursos humanos era bésica, necesaria, pero to-
davia no tenia el nivel de contribucidn estratégica que hoy en dia tiene. Esta area crecio
de manera contundente en las décadas de 1990 y 2000, cuando finalmente se le integré al
comité estratégico de la empresa (p. 23).
Los procesos que se llevan en el marco de la administracion del talento humano deben ser ptimos
y eficaces. Dentro de los subprocesos que se llevan a cabo en el proceso de gestion humana, se

encuentra el subsistema de ingreso, en el cual esta inmersa la seleccion de personal.

La responsabilidad que ejercen los profesionales de seleccion, relacionada con la toma de
decisiones, ha sido cuestionada y defendida por varios autores como se muestra, mas adelante, en
el estado del arte de esta investigacion. Generalmente en la cotidianidad se espera, por parte de los
directivos de una organizacién, que la toma de decisiones que ejerce un profesional de seleccion
sea a partir unicamente de la deliberacion y desde la razon. Sin embargo, investigaciones relacio-
nadas con el tema, muestran que la toma de decisiones que alli se imparte no esta basada Unica-
mente a la razdn ni en las herramientas técnicas que componen el proceso sino, por el contrario,
que al ser una labor realizada por un ser humano estan inmersos aspectos que corresponden al

mismo en toda su magnitud, es decir, desde una perspectiva psicologica, se evidencia que también



estan presentes su personalidad, aspectos bioldgicas, su aprendizaje social, su ambiente, su emo-

cionalidad, sus prejuicios, etc.

Es importante analizar desde qué punto de vista se toman decisiones en los procesos de
seleccidn y si dichos criterios son contundentes o aportan a una toma de decisiones acertada. A
partir de ello, es posible establecer recomendaciones que aporten al desarrollo de los procesos de
seleccion e impacte en los jefes y directivos de tal manera que se afiance la percepcion que se tiene
de dichos procesos, teniendo en cuenta que la toma de decisiones en la seleccion de personal es un

fendmeno mucho mas complejo de lo que usualmente se piensa.

Antecedentes de la investigacion. Estado del arte

Con el propo6sito de conocer algunos estudios que se han realizado en torno al tema de investi-
gacion, se realiza en el siguiente escrito un estado del arte que permita mayor claridad y conoci-
miento acerca de la influencia de la intuicion y la deliberacién en la toma de decisiones en los
profesionales de gestion humana; asi como el reconocimiento y la importancia de estos conceptos

para el desarrollo de las &reas de seleccion de personal.

Es importante, en primer lugar, dar un bosquejo del objetivo del area de gestion humana, la cual
se enfoca en cuatro actividades: “obtener personas, prepararlas, estimularlas y conservarlas” (Vi-
Ilalpando, 2014, p.1). Por consiguiente, es de esperarse que el area de gestion humana sea vista
como un area estratégica dentro de la organizacion; garantizando que los procesos que se llevan
dentro de ésta sean fundamentados, exigentes, flexibles, imparciales y alineados al logro de los
objetivos de la organizacién sin faltar a la dignidad humana, sus derechos y deberes. El area de
gestion humana incluye cuatro subsistemas, entre ellos se encuentra el correspondiente a ingreso,
en el cual estd inmersa la seleccion de personal. Para Mondy y Noe (2005), el proceso de seleccion:
“consiste en elegir entre un grupo de solicitantes a la persona mas adecuada para un puesto y
organizacion en particular. Como se podria esperar, el éxito del reclutamiento de una empresa
ejerce un impacto importante en la calidad de la decision de seleccion” (p.162). Es decir, la selec-
cién de personal lleva implicita una responsabilidad de decision en cada uno de los profesionales
que en ella se desempefian; para lo cual se parte de criterios organizacionales requeridos, pero

también de criterios individuales que emergen de cada profesional.



Si bien el ideal para muchas organizaciones es que la toma de decisiones que alli se imparte
esté apalancada por criterios totalmente racionales y que, a su vez, den cuenta de una seleccion
Optima de los colaboradores, en el presente estudio se estima que no es asi, pues se ponen de
manifiesto algunas consideraciones y criticas de cara a este proceso, atribuyendo la influencia e

importancia de la intuicion en la toma de decisiones.

Aqui se pretende abordar el tema de investigacion a partir de la perspectiva psicoldgica y ad-
ministrativa, permitiendo una vision holistica del contexto al que se refiere dicha indagacion. Asi
pues, desde una perspectiva psicoldgica, se hace necesario indagar por aspectos criticos relaciona-
dos con las practicas que se llevan a cabo en el proceso de seleccion de personal. Aunque en la
seleccion se utilizan muchas herramientas, se percibe que estas no son lo suficientemente adecua-
das para lograr una toma de decision contundente y acertada por parte de un seleccionador; por el
contrario, se identifican muchas incongruencias y falencias que cuestionan la labor de los profe-
sionales que la realizan, colocandolos en posiciones discutibles de su profesion. Asimismo, se
presta gran importancia y relevancia a otras formas o medios que pueden constituir una mejora en

la toma de decisiones, especialmente si se reconoce, integra y gestiona el papel de la intuicion.

Yenny Hernandez (2009), psicéloga colombiana, magister en administracion y doctora en filo-
sofia, ha demostrado gran interés por el estudio de las practicas de seleccion y hace criticas funda-
mentadas que demuestran las falencias de dichos procesos. En su investigacion Practicas de se-
leccion de personal, un instrumento de dominacion socialmente aceptado (2009), muestra la forma
en que los seleccionadores pueden llegar a cometer abusos con relacion a sus candidatos por su
posicion dentro del proceso; ademas, hace énfasis en cada etapa de los procesos de seleccion y
cdmo estos generan malestar en los aspirantes. Para ello la investigadora, bajo una perspectiva de
investigacion cualitativa hermenéutica, busca identificar las percepciones que tienen los candida-

tos con relacion a los procesos de seleccion en los que han participado.

Posterior a esta investigacion, Hernandez (2010), sin dejar de un lado el tema del poder o do-
minacion por parte de los seleccionadores, busca interpretar a partir de la ética, la realidad de los

procesos de seleccidn en las organizaciones y las implicaciones que pueden tener. En su articulo,



La seleccion de personal algunas consideraciones frente a sus practicas (2010), implementé gru-
pos focales y entrevistas que le permitieran una mayor reflexividad sobre los discursos y las rela-
ciones de poder. En su texto hace referencia a que los procesos de seleccién son complejos y que,
pretendiendo que sean mas objetivos, se emplean gran variedad de herramientas que pueden llegar
a ser inadecuadas para los candidatos. En su investigacion hace énfasis en que la orientacion del

proceso de seleccion suele ser contradictoria:

[...] a partir de algunos procesos de seleccion y la percepcidn de los mismos candidatos participantes
en dichos procesos, no es en efecto esa busqueda de las capacidades, actitudes, virtudes lo que indaga
la seleccion de personal. En la mayoria de los casos es todo lo contrario: se busca la falta, la falla, la
mentira, la debilidad del candidato; la relacion se establece entonces desde la desconfianza (Hernan-
dez 2010, p. 179).

En los resultados hallados en su investigacion, Hernandez evidenci6: “abusos como intimida-
cién mediante la utilizacion de artefactos como el poligrafo, los centros de simulacion, demoras
excesivas en el proceso de seleccion ” (2007, p. 183). La autora pone en manifiesto que no hay una
normatividad formal donde se expresen cuales serian las faltas a esos procesos de seleccion; es
decir, hay cierto desconocimiento y, por ende, los entrevistados no suelen colocar quejas al res-

pecto.

Se detecta entonces la importancia de la ética en los procesos de seleccion de personal, no solo
en Colombia, sino también en otros paises, como se evidencia en el siguiente estudio realizado en
Chile: Problemas éticos y consecuencias reconocidas por psicologos noveles en reclutamiento y
seleccion de personal (Rodriguez, Navarrete y Bargsted, 2017). Es una investigacion cualitativa
que pretende analizar, por medio del constructivismo, los problemas éticos en los cuales se ven
enfrentados psicologos que laboran en seleccion de personal. Para ello se utilizd entrevistas semi-
estructuradas, aplicadas a 40 Psic6logos de Chile, buscando abordar el reconocimiento individual
de problemas éticos.

La investigacion arrojé que, en su gran mayoria, los participantes mencionaron haber tenido
algun acercamiento directo con faltas éticas en su labor. Dicho ejercicio permite identificar que el

criterio individual y personal esta presente en la toma de decisiones. Sin embargo, es interesante
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mencionar que la mayoria de estas se deben a situaciones que devienen de la autoridad de jefes o
clientes, que exigen cierta manipulacién en los procesos y la discriminacién que se hace directa-
mente del profesional que realiza el proceso de seleccidn, aludiendo a sus juicios frente a la elec-
cién de candidatos como también a las exigencias o la percepcion que se tiene del equipo o area
donde se va a desempeiiar el nuevo colaborador.

Teniendo en cuenta lo anterior, se identifica que muchos seleccionadores reconocen sus faltas
de ética ante la toma de decisiones, basadas muchas veces en sesgos; sin embargo, como se evi-
dencia en la investigacion: Efectos del atractivo fisico y el sexo en la seleccion de personal: un
estudio experimental, Solano (2017): “[...] los y las profesionales a cargo del proceso de seleccion
de personal no necesariamente estan conscientes de esos sesgos y seguramente realizan su trabajo
de la manera mas profesional” (2017, P. 10). Mediante su investigacion de tipo cuantitativo, y a
partir de los estereotipos arraigados al sexo y el atractivo fisico, realiza un estudio en 153 selec-
cionadores diferenciados en sexo, edad y experiencia laboral, los cuales tendrian que decidir cuales
serian las personas que deberian ocupar un puesto. Para ello, utilizaron modelos para fotografias
que fueran neutras, es decir, sin maquillaje, barba, sonrisas o estimulos externos como accesorios,
etc. Sin embargo, los resultados: “[...] indicaron un efecto significativo tanto del sexo como del
atractivo de los estimulos” (p. 1), es decir, las fotografias de las hojas de vida de los candidatos
fueron un factor determinante dentro de los criterios de toma de decision de los sujetos participan-

tes en dicha investigacion.

Con base en lo anterior, evidenciamos que la toma de decisiones esta vulnerada por criterios
internos del seleccionador, es decir, desde la intuicion, que puede conducir a faltas éticas en los
procesos de seleccidn. Sin embargo, en la investigacion Aspectos I6gicos del pensamiento intui-
tivo, Builes y Manrique (2018) parten de la hipétesis de que algunos aspectos légicos pueden en-
contrarse en el pensamiento intuitivo, donde se involucra tanto la racionalidad como la emociona-
lidad de cada ser humano. Para justificar esta idea, plantean dos tipos de 16gica “una logica prima-
ria y una légica secundaria las cuales interactian en un tercer tipo de légica denominado logica
fractal”, las cuales se consideran estan presentes en la base del pensamiento intuitivo. Los autores
en la investigacion hacen una revision documental que permite dar cuenta de conceptos que de-
fienden su hipétesis, en aras de presentar posturas que contradicen la vision cotidiana que se tiene

del pensamiento intuitivo, es decir, que no sea visto solo como algo irracional a partir de una Gnica
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percepcion sino, por el contrario, analizar que el pensamiento intuitivo puede llegar a ser valido
en la toma de decisiones, ya que inmerso en €l habitan conceptos de logica que prevalecen y de-
notan tomas de decisiones ldgicas: “[...] no es posible decir, que la intuicion es Unicamente una
percepcion o un instinto pues, aunque encuentra alli su soporte, es un fendmeno humano complejo
determinado también por leyes de funcionamiento linglistico como la metafora y la metonimia”
(Builes y Manrique, 2018, p. 10).

Siguiendo a los mismos autores, en una segunda investigacion: Aspectos logicos de la intuicion:
aproximacion al analisis de una decision econdmica en un contexto de globalizacion, Manrique y
Builes (2018) tienen como objetivo “mostrar la utilidad que puede representar el analisis de una
decision en el que se tengan en cuenta los aspectos 16gicos de la intuicion (p. 1). Para ello realizan
una indagacion documental de los criterios que aportan al analisis de un caso de toma de decisién
realizada por un vicepresidente de una compariia financiera. En el caso se muestra como una de-
cision puede estar influenciada por factores de tipo emocional propio del sujeto; asi como externos,
por ejemplo, presion de tiempo o velocidad de una decision, y el impacto que dicha decision re-
presenta. Dentro del analisis se identifica cuales son los criterios propios de los diferentes tipos de
I6gica en el discurso del sujeto, de tal forma que se pueda tener una aproximacion sobre la l6gica
en la que el sujeto se ha basado para tomar una decision. Finalmente, y sobre la importancia del

andlisis de los aspectos ldgicos, concluyen que la logica:

[...] puede ser de utilidad para analizar las decisiones en diferentes ambitos, bien sea para determinar
si hubo errores en la toma de decisiones evaluando el proceso y los resultados, bien sea para contri-
buir a la formacion de la intuicién y la toma de decisiones, con el fin de aprender de los errores y de

los aciertos (Manrique y Builes, 2018, p. 11).

A partir de una perspectiva administrativa, como se mostrara a continuacion, se percibe un
interés por parte de los investigadores en generar estrategias a partir de técnicas matematicas que
den respuesta a toma de decisiones mas objetivas en el proceso de seleccion de personal. En la
investigacion “El empleo de métodos de toma de decision y técnicas de soft computing en la se-

leccion de persona”, Arza, Verdecia y Lavandero (2012, p.1) hacen hincapié en que los seres
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humanos utilizamos juicios que no permiten una adecuada toma de decisiones; por ello proponen

como alternativa una busqueda de decisiones mas objetiva, basada en la técnica de Soft computing:
[...] una mezcla de distintos métodos que de una u otra forma cooperan desde sus fundamentos. El
principal objetivo de la soft computing es aprovechar la tolerancia que conllevan la imprecision y la
incertidumbre, para conseguir manejabilidad, robustez y soluciones de bajo costo.

Esta investigacion de tipo cualitativa pretende hacer un analisis de técnicas de soft computing
gue impactan en el mejoramiento de toma de decisiones en los procesos de seleccion. Para ello los
investigadores hacen una revision tedrica de la seleccion de personal y sus précticas, concluyendo
que las caracteristicas propias del proceso son comparacion y decision, y por tal razon son suscep-
tibles a la aplicacion de métodos de toma de decision. Durante el contexto de la investigacion se
exponen estrategias como logica borrosa, AHP, PROMETHEE, entre otras, que ayudan de cierta
manera a buscar una toma de decisiones mas clara; sin embargo, es posible percibir que no se
podrian delimitar como 100% objetivas, teniendo en cuenta que las decisiones que alli se toman
son de tipo cualitativa, que implica al ser humano en su magnitud y que para llegar a estas técnicas
se deben generar variables encontradas en los procesos de seleccion que pueden ser susceptibles a

la percepcion individual de cada seleccionador.

Se percibe entonces el interés de algunos ingenieros en lograr dar respuesta concreta a las po-
sibles soluciones a la hora de tomar decisiones, y para ello se valen de teorias matematicas y crea-
cion de programas, como se describe en la investigacion: Toma de decisiones empresariales: un
enfoque multicriterio multiexperto (Garza, Gonzalez y Salinas, 2007), cuyo principal objetivo es
desarrollar alternativas que optimicen y garanticen la toma de decisiones. Para ello se basan de un
conjunto de métodos basados en el multicriterio multiexperto, es decir, donde intervienen sujetos
que son considerados expertos, Ilevando sus criterios a programas sistematicos y practicas mate-

maticas, que permiten un acercamiento a una mejor toma de decisiones.

De acuerdo con lo expresado anteriormente en este escrito, se identifica la importancia que han
alcanzado los procesos de seleccion en las organizaciones, aludiendo también a fuertes criticas
frente las posturas acerca de la toma de decisiones que conducen a faltas de ética en las que se

incurre consciente e inconscientemente. Asi pues, se muestra una preocupacion por potencializar

13



el ejercicio de la toma de decisiones desde diferentes perspectivas, por ejemplo, a través de pro-
gramas sistematizados o matematicamente. Sin embargo, como se muestra en otras posturas como
la psicoldgica, se muestra que la intuicion definitivamente estara presente ante cualquier toma de
decisiones, ya que esta estd inmersa en el ser humano, ademas de que a partir de la intuicién tam-
bién se puede conducir a una toma de decisiones razonable. Estas perspectivas permiten analizar
cémo la deliberacion y la intuicion estan involucradas en la toma de decisiones; sin embargo, es
importante indagar el papel especifico que cumplen ambas en los profesionales para tomar una
decision en seleccion y si para ellos es 0 no acertada.

A partir de lo anterior surge la necesidad de identificar la influencia de la intuicion y la delibe-
racion en la toma de decisiones, partiendo de experiencias propias de los profesionales de gestion
humana en un contexto de seleccion de personal; en aras de identificar los elementos que aporten
a la toma de decisiones en estos contextos. Para ello se plantea la siguiente pregunta, que dara

respuesta al tema de investigacion.

¢ Cudl es la influencia de la intuicion y la deliberacién en la toma de decisiones en un contexto de

seleccion de personal, en los profesionales de gestion humana, a partir de su propia experiencia?
Objetivos

Objetivo general

Comprender la toma de decisiones en los procesos de seleccion, por profesionales de gestidn hu-
mana, con el proposito de examinar la influencia de la intuicién y la deliberacion en estos, a partir
de su propia experiencia; a través de una perspectiva fenomenolédgico-hermenéutica.

Objetivos especificos

e ldentificar en la literatura cientifica la influencia de la intuicion y la deliberacién

en la toma de decisiones.
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e Analizar la forma en que los profesionales de gestion humana toman decisiones en
los procesos de seleccion, enfatizando especialmente el aspecto intuitivo y delibe-
rativo, mediante la realizacion y analisis de entrevistas semiestructuradas.

e Presentar elementos que pueden aportar a la toma de decisiones en la seleccion de
personal teniendo en cuenta la participacion de los aspectos intuitivos y deliberati-

VOsS.

2. Referentes conceptuales

En aras de obtener soporte tedrico que permita dar cuenta del desarrollo de la investigacion
en mencién, en el siguiente apartado se presentaran los referentes conceptuales a partir de catego-
rias de analisis tedrico previamente seleccionadas en las que se contextualiza el tema de investi-

gacion.

Toma de decisiones

Una decision es definida como: “un juicio o eleccion entre dos 0 mas opciones, y es algo
que surge de innumerables situaciones, ya sea para solucionar un problema, ya sea para aplicar
una medida” (Heller, 1998, p. 6). Se puede inferir, entonces, que la mayoria de nuestro tiempo
estamos tomando decisiones, no solo a nivel laboral, sino también en los diferentes aspectos que
rodean la vida diaria del ser humano. Para el caso de esta investigacion se realizara un mayor

énfasis en las decisiones en un contexto laboral.

A partir de ello, y parafraseando a Heller (1998), se establecen cuatro tipos de decisiones que
frecuentemente debe afrontar un directivo: las rutinarias, a las que se refiere como aquellas que se
repiten constantemente en las mismas circunstancias, que estan basadas sobre medias que ya han
sido probadas y dan cuenta de que son eficaces. Las de emergencia, que son aquellas que no tienen
precedentes y, por ello, deben tomarse al instante, las cuales traen implicita una dedicacion de
tiempo importante. Las estratégicas, son para el autor las mas exigentes, pues implican decisiones
que apuntan a los objetivos y metas organizacionales, ademas de convertirlas en planes concretos.

Finalmente, las decisiones funcionales, que estan relacionadas con los problemas del personal,
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refiriéndose alli a aspectos como la contratacion y el despido, acciones que requieren de manejos

especiales y que, por ende, son delicadas.

Teniendo en cuenta lo anterior, se observa una gran importancia sobre la toma de decisiones
relacionadas con el personal en las organizaciones donde se hace énfasis en la contratacion y los
despidos. Para el curso de esta investigacion se hace hincapié en las decisiones que se toman a la
hora de seleccionar el personal adecuado y eficaz dentro de una organizacion. Al analizar este
proceso se encuentran postulados tedricos donde se manifiesta que la toma de decisiones en los
procesos de seleccion no se basa unicamente en la deliberacion. A partir de ello Koontz y Weih-

rich, en su libro: Administracion una perspectiva global (1996), plantean que:

Es raro que las personas logren una racionalidad completa en particular en la administracion. En
primer lugar, porque nadie puede tomar decisiones con efectos retroactivos, estas deben operar para
el futuro, el cual casi siempre conlleva incertidumbre. En segundo lugar, es dificil reconocer todas
las alternativas que se podrian seguir para llegar a una meta; esto es cierto en particular cuando la
toma de decisiones implica oportunidades para hacer algo que no se habia hecho antes. Es mas, en la
mayor parte de los casos no se pueden analizar todas las alternativas, ni siquiera con las técnicas

analiticas y las computadoras mas modernas disponibles (p. 200).

Una vez mas se afirma que la toma de decisiones depende de muchos factores y que no todos
conducen a la racionalidad. Dentro de la toma de decisiones se establecen una serie de pasos que
incluyen una busqueda de alternativas; esta es una capacidad que se debe potencializar pues todas
las personas no tienen la habilidad de generar o determinar alternativas dentro de la toma de deci-
siones 0, en muchas oportunidades, se limitan o encuentran una sola alternativa, o puede suceder
lo contrario, es decir, cuando se plantean varias alternativas. Para Martinez (2007), en este caso la
persona gque tomara la decision debe contar con asesoria que le permita seleccionar las mas opor-

tunas; para ello el autor se basa en dos conceptos:
Factor limitante: al que se refieren como ““[...] una circunstancia que obstaculiza el logro de un

objetivo deseado. Si se reconocen los factores limitantes de una situacion determinada es posible

reducir la busqueda de alternativas a aquellas que superen estos factores” (Martinez 2007, p. 61).

16



De acuerdo con los autores Koontz y Weihrich, luego de elegir las posibles alternativas que
contribuiran al logro de los objetivos 0 metas establecidas, se inicia la evaluacion de las mismas
con el proposito de elegir una final, para lo cual es posible apoyarse en tres criterios: los factores
cuantitativos y cualitativos, es decir aquellos que demandan dinero y tiempo, y los que no son
susceptibles a la medicidn; en este caso se podria incluir la calidad de los procesos de seleccion.
Una segunda alternativa se cataloga como el analisis marginal en el que se puede evaluar los
costos y los ingresos de la alternativa; finalmente el andlisis costo- beneficio, es decir buscar la

manera menos costosa para lograr un objetivo.

Toma de decisiones en condiciones de certeza, incertidumbre y riesgo

La toma de decisiones esté presente no solamente en aspectos laborales sino también en la
cotidianidad del ser humano. De acuerdo a Koontz y Weihrich (2004), la mayoria de decisiones se

toman en ambientes de incertidumbre, sin embargo, discriminan tres situaciones:

1. Situacion de certeza: en una situacion en que existe certeza las personas estan razonablemente
seguras sobre lo que ocurrira cuando tomen una decision. Cuentan con informacién que se consi-
dera confiable y se conocen las relaciones de causa y efecto.

2. Situacion de incertidumbre, las personas solo tienen una base de datos muy deficiente, no
saben si estos son 0 no confiables y tienen mucha inseguridad sobre los posibles cambios que
pueda sufrir la situacion.

3. Situacion de riesgo: probablemente se cuente con informacion basada en hechos, pero la
misma pueda resultar incompleta. Esta presente también una probabilidad subjetiva basada en el

juicio y la experiencia.

En este contexto de la toma de decisiones, de acuerdo a Kahneman (2003), existe una arquitec-
tura de la cognicion la cual estd conformada por dos sistemas, que corresponden a dos maneras de
pensamiento y de decision, el intuitivo y razonamiento o deliberativo. Ambos sistemas aportan a

la toma de decisiones.
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Intuicion

Ramoén Xirau en su libro Introduccién a la historia de la filosofia, hace referencia a la
intuicion como “[...] la idea inmediata de un objeto. Existen intuiciones sensibles, de color, soni-
dos, olor; existen intuiciones emocionales, estéticas o misticas” (2000, p. 220). Se puede inferir
que la intuicién es la capacidad que tienen los seres humanos para percibir y comprender algo,
instintivamente e inconscientemente. También Albert Einstein hace referencia a la importancia y

la creencia en la intuicioén:

[...] creo en la intuicion y en la inspiracion. En algunos momentos siento que estoy en lo correcto,
aunque no sé el motivo. La imaginacion es mas importante que el conocimiento, porgue el conoci-

miento es limitado, mientras que la imaginacién abraza a todo el mundo (Fred, 2003. p. 7).

Autores como Drucker reconoce la importancia de la intuicion, pero solo si se utiliza la verifi-
cacion, “Creo en la intuicion solo si se disciplina. Los que realizan un diagndstico, pero no lo
verifican con hechos son los que en la préactica médica matan y en la direcciéon quiebran a las
empresas” (Fred. 2003, p. 7). Asi pues, la toma de decisiones a partir de la intuicidn es aceptada y
cada vez mas respetada y valorada: “[...] los expertos ya no dan por sentado que recurrir a la

intuicion para tomar decisiones sea irracional o ineficaz” (Fred, 2003, p. 135).

Deliberacion

La segunda forma de pensamiento al tomar decisiones se hace de manera deliberada. De
acuerdo a Kahneman (2003), “el razonamiento se hace deliberadamente y con mucho esfuerzo”
(p. 183). Plantea que la toma de decisiones a partir de la deliberacidn es demorada y dispendiosa;
el proceso incluye ciertos criterios: lento, consecutivo, controlado, con esfuerzo, regido por reglas,

flexible y neutral.
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Administracion del capital humano

En los ultimos afios la globalizacion ha venido impactado los procesos dentro de las organiza-
ciones. Las &reas que la componen son responsables de establecer nuevos criterios que den res-
puesta a estas transformaciones y para ello asumen retos que apuntan al cumplimiento de los ob-
jetivos estratégicos de una organizacion. “Las actividades de la administracion de capital humano
estan conformadas por acciones que se llevan a cabo para seleccionar una fuerza de trabajo ade-
cuada y mantenerla” (Werther, Davis y Guzman, 2014, p. 7). A partir de lo anterior, los autores
plantean ciertos objetivos que dan cuenta de los alcances y desafios a los que se enfrenta las areas

de talento humano, los cuales se mencionan a continuacion.

Objetivos corporativos: Como principal objetivo es el de contribuir al cumplimiento de la es-
trategia corporativa impulsando el uso 6ptimo del talento. “La administracion de recursos humanos

no es un fin en si mismo, es solo una manera de apoyar la labor de los directivos de la organizacion”

(Werther et al., 2014, p. 6).

Obijetivos funcionales: “Mantener la contribucién del departamento de capital humano en un
nivel apropiado a las necesidades de la organizacion” (Werther et al., 2014, p.6), esto incluye un
balance entre las personas que componen las areas de talento humano en relacién al total de cola-

boradores de una organizacion, lo cual propicia un buen uso de recursos.

Obijetivos sociales: Hacen parte de la responsabilidad social empresarial, aludiendo aqui a que
“el departamento de capital humano debe ser responsable, a nivel ético y social, de los desafios
que presenta la sociedad en general, reducir al méaximo las tensiones o demandas negativas que

esta pueda ejercer sobre la organizacion” (Werther et al., 2014, p.7).
Obijetivos personales: En aras de una optimizacion de la productividad, las areas de talento

humano no solo deben hacer énfasis en los logros organizacionales, sino también sobre el colabo-

rador con relacion a sus aspiraciones, como la adquisicion de nuevos conocimientos.
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Actividades de administracion de capital humano

Las areas de gestion humana se diferencian de acuerdo con la magnitud de una compaiiia de
otra; cuan mas robusta sea una compafiia, mas acciones debe implementar el &rea de gestién hu-
mana. De acuerdo con lo anterior, el primer subproceso que se lleva a cabo en la gestion del capital
humano se encuentra en el reclutamiento: “[...] un grupo de candidatos que se someten a un pro-
ceso de seleccion de talento, para escoger a las personas que cubran los requisitos que se han
determinado en la planeacion de los recursos” (Werther et al., 2014, p. 8). Posterior a una seleccion
de los candidatos méas iddneos, se implementa una induccion la cual da pie a una gestion relacio-

nada con la orientacion y capacitacion.

Un segundo subsistema denominado desarrollo permite que los colaboradores adopten nuevas
habilidades y conocimientos que permitan un crecimiento laboral dentro de la organizacion y, por
ende, el logro de objetivos personales. Para ello las organizaciones emplean herramientas que per-
miten medir el desempefio, a partir de los resultados se generan estrategias o acciones de mejora
que involucren el mejoramiento y el fortalecimiento de conocimientos y habilidades no solamente
del colaborador, sino que, también, permita una validacion de los procesos que se llevan a cabo

dentro de la administracion de personal.

Compensacion es el tercer subsistema dentro de la administracion de capital humano, esto re-

presenta una remuneracion en salarios, incentivos, beneficios variables, etc.

Como se ha mencionado hasta el momento, las areas de gestion humana tienden a crecer y a
adoptar nuevos desafios; sin embargo, para el contexto de esta investigacion se profundizara en el
subproceso relacionado con la seleccion de personal que parte segun los autores de la identifica-
cion del talento se llama: “[...] identificacion del talento al proceso de ubicar e interesar a candi-
datos capacitados para llenar las vacantes de la organizacién, este proceso se inicia con la busqueda
de candidatos y se termina cuando se reciben las solicitudes en empleo” (Werther, Davis, Guzman.
2014, p.112). Para los autores, este es un proceso independiente del proceso de seleccion. En este
primer filtro los seleccionadores utilizan herramientas de reclutamiento que permiten acercarse a
la persona adecuada para el cargo, para ello se debe contemplar la normatividad vigente de cada

pais.
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Para que este proceso se lleve a cabo, inicialmente las areas de talento humano deben construir
las descripciones de cargo para todos los puestos de dicha organizacion; estas describen cuales son
las caracteristicas del puesto, el nombre del cargo, las competencias técnicas y habilidades que se

requieren para un desempefio 6ptimo.

Identificacion del talento

Posterior a la realizacion de los perfiles del cargo que permite conocer cuéles son los requeri-
mientos para cada uno; los profesionales en seleccion inician con el proceso de identificacion del
talento o reclutamiento, de acuerdo a Werther et al. (2014) identifican este proceso como el encar-
gado de “[...] ubicar ¢ interesar a candidatos capacitados para llenar las vacantes de una organiza-
cion. Este proceso que se inicia con la busqueda de candidatos y terminan cuando se reciben las

solicitudes de empleo” (p. 112).

Durante el proceso de reclutamiento las organizaciones pueden llevarlo a cabo de dos formas,
una de manera interna es decir con colaboradores activos de la organizacién o bien con candidatos
externos que cumplan los requerimientos para aplicar al cargo. Las dos perspectivas tienen ciertas
ventajas que impactan en la organizacion, la interna permite el crecimiento y desarrollo de los
colaboradores quienes asumen nuevos retos o ascensos; la externa permite la atraccion de nuevos
talentos que pueden aportar desde sus competencias, habilidades y conocimiento a la organizacion,

esto incluye el hecho de oxigenar los equipos de trabajo.

Seleccion de personal

La seleccion de personal es, entonces, uno de los procesos que se ha posicionado en los objeti-
Vos estratégicos de la organizacion, de acuerdo a Koontz & Weihrich “La seleccion es el proceso
de escoger entre candidatos, ya sea que pertenezcan a la organizacion o del exterior de la misma,
a la persona mas adecuada para el puesto actual o para puestos futuros” (2004. p. 370). El proceso
de seleccion implica una serie de responsabilidades que no solo se enmarcan en el seleccionador
sino también en el jefe inmediato del cargo que se va a contratar quien es finalmente quien toma

da decision sobre los candidatos evaluados. Para llevar a cabo este proceso, la seleccion de perso-
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nal se vale de una serie de herramientas que ayudan al logro de dicho objetivo, entre ellas entre-
vistas, pruebas psicoldgicas, assessment center y herramientas de validacion documental y perso-
nal, como visitas domiciliarias, estudios de seguridad y poligrafias; estas herramientas pueden te-

ner variaciones de acuerdo a los niveles de exigencia que requiere el cargo a seleccionar.

Entrevistas de seleccion de personal

Werther et al. (2014) describen la entrevista de seleccion como:

[...] una conversacion formal conducida para evaluar la idoneidad de solicitante para el puesto. El
entrevistado se fija como objetivo responder a dos preguntas generales: ¢puede este candidato desem-

pefiar el puesto? ;Como se compara respecto de las otras personas que lo han solicitado?”. (p.147).

Las entrevistas son una herramienta dentro del proceso de seleccién por ende no se puede
tomar una decision solo a partir de ella, pues, asi como tienen ventajas que permiten una comuni-
cacion activa y tener gran informacion del candidato; tienen también algunas desventajas u opor-
tunidades de mejora como lo manifiestan Koontz y Weihrich (2004), en su libro Administracién

una perspectiva global, en el cual enumeran ciertas técnicas.

Inicialmente hacen hincapié en la necesidad de capacitar a los entrevistadores, dotandolos de
herramientas y técnicas que ayuden a validar la informacidn que se desea obtener de las entrevistas;
posteriormente deben estar capacitados en las formas de entrevistar personal, es decir en el plan-
teamiento de preguntas que sean apropiadas; en un tercer lugar sugieren las entrevistas maltiples,
es decir utilizando varios entrevistadores, permitiendo una evaluacion mas critica y a partir de
varios percepciones, finalmente hacen énfasis en la necesidad de soportar la informacion obtenida

en la entrevista en otras herramientas, como las pruebas, referencias etc.

Pruebas de seleccion de personal

Pruebas de idoneidad, como las define Werther et al. (2014), “[...] son instrumentos para eva-
luar la compatibilidad entre los aspirantes y los requisitos del puesto. Algunas de estas pruebas
consisten en exdmenes psicoldgicos; otras son ejercicios que simulan las condiciones de trabajo”

(p. 144). Generalmente, estas pruebas estan relacionadas con los valores individuales con respecto
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a la organizacion, personalidad, competencias y técnicas de evaluaciones relacionadas directa-

mente con la habilidad y desempefio en el cargo a ocupar.

Centros de evaluacion
También conocidos como pruebas situacionales 0 assessment center, son utilizadas en las com-
pafiias en su mayoria para procesos de seleccidn en convocatorias internas, apuntan a la valoracion

de competencias y habilidades en ejercicios laborales diarios.

[...] con la intencidn de medir como actuard un posible gerente en situaciones administrativas tipicas,
el enfoque usual del centro es hacer gue los candidatos tomen parte en una serie de ejercicios. Durante
este periodo son observados y evaluados por psic6logos o administradores experimentados. Koontz
y Weihrich (1996, p. 383).

Decision de contratar

A partir de las herramientas utilizadas durante un proceso de seleccion, se evaltan de tal forma
que proveen informacién adecuada para la toma de decision final. Segun Werther et al. (2014),
“Esta responsabilidad puede corresponder al futuro supervisor del candidato o al departamento de

capital humano” (p. 156).

Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente el proceso de seleccion en enmarca entonces
desde el subsistema de ingreso en las areas de gestion humana; tiene implicito a su vez componen-

tes intuitivos y deliberativos asociados a la toma de decisiones que requiere dicho ejercicio.

3. Metodologia

El disefio metodoldgico de la siguiente investigacion estd basado en un enfoque cualitativo, de
tipo fenomenoldgico — hermenéutico. La poblacion a la que esté dirigida son profesionales en
seleccidén de personal, para ello se implementara como técnica de recoleccion de informacion en-
trevistas semiestructuradas que permitan narrar de manera detallada situaciones a partir de la ex-

periencia individual en contextos de seleccion de personal.
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Enfoque de investigacion

En la basqueda de crear nuevo conocimiento se conoce en la actualidad una variedad de co-
rrientes de pensamiento que propician metodologias para conducir a dicho objetivo; estas corrien-
tes se dividen en dos enfoques, cuantitativo y cualitativo; cada uno involucra una serie de meto-

dologias especiales que determinan su curso.

Para el contexto de esta investigacion el enfoque empleado es el cualitativo. Este enfoque esta
exento de mediciones numéricas, su enfasis esta enmarcado en la interpretacion. De acuerdo a
Hernandez y Mendoza (2018) el término cualitativo es referenciado por Niglas (2010), haciendo
referencia a la “naturaleza, caracter, y propiedades de los fenémenos” (p. 7); y por Weber, quien

parte del término comprender.

[...]deben considerarse los significados subjetivos y la comprension del contexto donde surge el
fendmeno. Este autor propuso un método hibrido, con herramientas como los tipos ideales, en
donde los estudios no sean Unicamente de variables sociales de nivel macro, sino de instancias

individuales. (Hernandez y Mendoza. 2018. p. 7).

Teniendo en cuenta la pregunta de investigacion que busca identificar la influencia de dos fac-
tores, intuicion y deliberacion en la toma de decisiones, se indaga a partir de datos cualitativos
definidos por Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) como “descripciones detalladas de situa-

ciones, eventos, personas, interacciones, conductas observadas y sus manifestaciones” (p. 9).

El enfoque cualitativo busca un analisis en profundidad, por lo que lo determinante no es el
nimero de sujetos participantes, sino la relevancia de la informacion obtenida, asi como la profun-
didad del andlisis. Para ello se vale de técnicas como entrevistas, observaciones, experiencias per-
sonales, discusiones etc. que permiten la recoleccion de informacion. Para el desarrollo de esta
investigacion se utilizaran entrevistas semiestructuradas, creadas de tal forma que permitan iden-
tificar las experiencias individuales en la poblacion objetivo durante su labor como profesionales

de seleccion.
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Método

Este tipo de entrevistas permite la indagacién de experiencias vivenciales por parte de los par-
ticipantes lo cual nos lleva a identificar que el disefio de la investigacion es de tipo fenomenolé-
gico-hermenéutico. Hernandez y Mendoza (2018) indican que el proposito de los disefios fenome-
nologicos es “explorar, describir y comprender las experiencias de las personas respecto a un fe-

noémeno y descubrir los elementos en comtn de tales vivencias” (p. 548).

Por su parte la hermenéutica entendida como:

(...) Una actividad de reflexion en el sentido etimoldgico del término, es decir, una acti-
vidad interpretativa que permite la captacion plena del sentido de los textos en los dife-
rentes contextos por los que ha atravesado la humanidad. (...). La hermenéutica se con-
sidera una disciplina de la interpretacion de los textos, para comprender el todo, compren-
der la parte y el elemento y, méas en general, es preciso que texto y objeto interpretado y
sujeto interpretante, pertenezcan a un mismo dmbito (Arraez, Calles y Moreno, 2006
pp.171-174).

Parafraseando a Arraez, Calles y Moreno (2006), la hermenéutica tiene su historia a partir de los
afios 300 A.C. con Aristoteles, desde alli la importancia del lenguaje y la forma como es analizado
e interpretado; posteriormente la hermenéutica es consolidada como una disciplina gracias a los
aportes de Schleiermacher, como un método de investigacion. De acuerdo a las posiciones sobre
el siglo XX, precisan que la hermenéutica tiene sus origenes a partir de la fenomenologia de Hus-
serl (1859-1938), haciendo énfasis en la importancia de la reflexion e intuicion para comprender
la “experiencia”, aislando en este aspecto los fundamentos de la hermenéutica los cuales estan
enfatizados en el analisis holistico del proceso de interpretacion y de la persona. Asi lo menciona
Gadamer (1900-2002), quien hace una analogia entre la importancia de la verdad y el ser y, el
impacto del lenguaje en estos dos. Ademas, difiere de la metodologia de los supuestos anteriores
pues considera que no es posible especificar una serie de normas para la interpretacion sino, por
lo contrario, la indagacidn que se realice debe ser vista como un todo que permita llegar a la com-

prension, esto incluye la intervencion de prejuicios, expectativas e interés.

25



Asi pues, la hermenéutica se entiende como una disciplina que permite la interpretacion,
mediante la cual se busca comprender holisticamente el lenguaje y lo que, a esta rodea. Durante el
desarrollo de esta investigacion estos dos métodos (fenomenologia — hermenéutica) se interrela-
cionan proporcionando herramientas y bases para el analisis y por ende la compresién de los re-

sultados.

Técnica de recoleccién de informacion

De acuerdo con Hernandez y Mendoza (2018), las entrevistas son definidas como una “reunion
para conversar e intercambiar informacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevis-
tado)” (p. 449). Existen tres tipos de entrevistas, abiertas, semiestructuras y estructuradas. Las
entrevistas semiestructuradas permiten tener una estructura de preguntas que conducen un curso
de accion sin embargo se tiene libertad para adicionar cuando el investigador estime conveniente.
La entrevista que se cred para la investigacion, permite inicialmente la narracion por parte del
entrevistado de una experiencia en su ejercicio como profesional de seleccion; ésta entrevista ten-
dra una guia de preguntas que podran ser de ayuda para concretar y conocer datos adicionales que

impacten la investigacion, las cuales se realizaran posterior a la narracion.

Para el caso de esta investigacion la entrevista se plante6 de manera abierta, fundamentada
a partir de las experiencias propias de cada profesional en psicologia, indagando sobre la toma de
decisiones dentro de sus procesos. La consigna principal, entonces, es la siguiente: “De acuerdo a
su experiencia cdmo psicélogo, narre un proceso de seleccidn que para usted haya sido significa-
tivo independientemente el resultado haya sido positivo 0 no”.
A partir de estas se pretendié realizar preguntas que conllevaran a descubrir la forma en que cada

profesional toma sus decisiones en los procesos de seleccion.

Muestra

Para Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) la muestra es “[...] un grupo de personas, even-

tos, sucesos, comunidades etc., sobre el cual se habran de recolectar los datos, sin que necesaria-
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mente sea representativo del universo o poblacion que se estudia”. (p.394). Para efectos de la si-

guiente investigacion, la muestra se seleccion0 a partir de participantes voluntarios o autoselec-

cionada, profesionales de seleccion que deseen participar voluntariamente.

Criterios de inclusién

e Profesionales en Psicologia.

e Experiencia minima de 3 afios en seleccion de personal y que puedan proveer informacion

relevante. Esto teniendo en cuenta que de acuerdo a la experiencia que se tiene de posibles

participantes la mayoria oscilan entre este rango de experiencia (ver tabla 1).

Caracteristicas

Entrevistados

Género Femenino Femenino | Femenino Femenino | Femenino Femenino | Femenino
Departamento Antioquia | Antioquia | Antioquia Santander | Santander Santander | Santander
Experiencia en | 5 afios 6 afios 15 afios 3 afios 3 afios 3 afios 6 afios
seleccion

Formacion aca- | Psicologa Psicologa | Psicologa Psicdloga | Psicologa Psicologa | Psicéloga
démica

Sector de la or- | Financiero | Alimentos | Temporales | Alimentos | Temporales | Educativo | Logistica y
ganizacién transporte
Fecha de entre- | Mar- 2019 | May-2019 | Jun-2019 Ago-2019 | Ago-2019 Ago-2019 | Ago-2019
vista

Tabla 1. Caracterizacion general de los entrevistados (elaboracion propia).

Procedimiento de andlisis de la informacion

Las entrevistas fueron realizadas presencialmente, grabadas por audio y, finalmente, trans-

critas para su respectivo andlisis: Se realizaron en total siete entrevistas, con una duracién de 95

minutos, aproximadamente, y 39 paginas transcritas. El proceso de analisis de resultados se realizo

mediante la categorizacion y codificacion de cada uno de los elementos enunciados por los entre-

vistados, a partir de la matriz de andlisis de informacién de Castro et al. (2007) (ver tabla 2), el

cual incluye la division de las transcripciones en unidades de sentido, que son la base de la trans-

formacion en lenguaje psicologico, posteriormente la interpretacion e identificacion de prejuicios

del investigador y finalmente los referentes tedricos asociados a cada categoria.
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Categorizacion | Unidades de sen- | Transformacion | Interpretacion, Referentes teori-
tido en lenguaje psi- | prejuicios cos

cologico
Tabla 2. Matriz de analisis de datos, basada en De Castro et al. (2007).

Cada unidad de sentido se etiqueta, dando origen asi a las subcategorias, que se agrupan
luego en categorias y estas, a su vez, dan origen a las supra categorias. De alli surge la estructura
categorial (figura 1) con base en la categorizacion realizada.

Alli se tomaron los datos relevantes y hallazgos que darian respuesta a nuestra pregunta de
investigacion. Este analisis detallado permite tener un mayor contexto e interpretacion para la con-

solidacion de resultados.

Consideraciones éticas

Para el desarrollo de esta investigacion se elabor6 un consentimiento informado (anexo 1)
con las siguientes consideraciones: objetivo de la investigacion, participacion voluntaria, tranqui-
lidad a los participantes de que la investigacion no generara ningln riesgo y podra retirarse de la
misma si estima conveniente. Se enunci6, a su vez, la posibilidad de una publicacién del analisis
de los resultados, claramente protegiendo la identidad y confidencialidad de los participantes y la
organizacion. Finalmente, se dejé en claro que la participacién en esta investigacidn no tiene re-

tribucién y se veld por el respeto a los derechos de autor de acuerdo a la normatividad vigente.

4. Resultados

A partir de los hallazgos que surgieron del andlisis de las entrevistas realizadas a profesio-
nales de psicologia en el area de seleccion de personal, se diferencian tres supra categorias; 1.
Toma de decisiones por intuicion, 2. Toma de decisiones por deliberacion y 3. Efectividad en
el proceso de seleccidn, las cuales abarcan seis categorias y quince sub categorias, evidenciando
en las entrevistas un total de sesenta y siete unidades de sentido producto del analisis de treinta y
nueve hojas de transcripcion. En aras de explicar cada una de ellas y la influencia sobre la toma de

decisiones en procesos de seleccion, se establece el siguiente diagrama que indica la estructura
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categorial (Figura 1) para dar mayor contexto; a partir de éste se realiza el analisis que a continua-

cién se expresa.

» Primera impresion
» Subjetividad

» Empatia

» Emociones

T3 Percepcion

Toma de decisiones
por intuicién
» Lenguaje no verbal

T 3 Interpretacion [EEGLENIEELES
» Desobediencia

cons Factores internos: » Valoracion del candidato
Propios del candidato » Analisis de entrevistas

» Dialogo
» Conocimiento de la organizacién
» Equidad de género

Factores externos:
No dependen del candidato

v

v . .z » Seguridad en el proceso de
(g Satisfaccion celccada

Toma de decisiones -3
por deliberacion .
Efectividad en el
proceso de seleccion
» Equidad de género

cech Frustracion » Saltar procedimientos
p Condiciones externas del proceso

Figura 1. Estructura categorial (elaboracion propia).

4.1. TOMA DE DECISIONES POR INTUICION (Supra categoria)

Es posible considerar que la toma de decisiones por intuicion puede estar soportada por la
incertidumbre; sin embargo, los procesos de seleccion estan mediados por herramientas, que per-
miten contacto con los candidatos, creando una base de informacion que en conjunto con nuestras
creencias y personalidades dan como resultado respuestas intuitivas, que bien pueden aportar o no
a una toma de decision. Como mencionan Builes, y Manrique (2018 (p. 10) “...no es posible decir
que la intuicidn es inicamente una percepcion o un instinto, pues, aunque encuentra alli su soporte,
es un fenomeno humano complejo determinado también por leyes de funcionamiento linguistico

como la metafora y la metonimia”.
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Dentro de esta supra categoria 1. Toma de decisiones por intuicion, se diferencian dos ca-
tegorias: 1.1 Percepcion que conlleva cuatro subcategorias (Primeras Impresiones, Subjetividad,
Empatia y emociones), y 1.2 Interpretacion la cual esta soportada por las siguientes subcategorias
(Lenguaje no verbal, Habilidades y Desobediencia a jefes). A partir de lo anterior, es importante
mencionar para el caso de la presente investigacion la percepcion es asumida a partir de factores
que dependen del psicélogo seleccionador como sus creencias y bajo la inmediatez; y la interpre-
tacion a partir de factores, herramientas o situaciones que se presentan durante el proceso de se-
leccion y que permiten dar apreciaciones o analisis por parte del psicologo seleccionador.

3.2. 1.1. Percepcion (Categoria)

Dentro de la categoria percepcion se evidencia la influencia de las primeras impresiones
durante la toma de decisiones. “Segun el modelo de configuracion de Asch (1946), al formar las
primeras impresiones nos aferramos a ciertos datos, llamados rasgos centrales, que tienen una in-
fluencia desproporcionada sobre la impresion final” (Makie, Eliot R, Smit, Diane M. 2007, p. 45),
como se muestra a continuacion en algunos fragmentos de entrevistas:

“(...) es como el ser persona, como te das cuenta de que es una buena persona en reali-
dad” (1, 1.1, 51). “(...) yo veia esta persona, (...), como mucho mas enfocada, pues como
mucho mas enfocada no, mucho mas alineada con los valores eh (...) una persona muy

asertiva en la comunicacion, siper empatica” (1, 1.1, 3).2

En los dialogos anteriores es posible dar cuenta de las percepciones que cada psicologo
tuvo de sus candidatos y como a partir de su estado actual se puede llegar a asumir o suponer
situaciones, a partir de su individualidad, creencias, rol y expectativas hacia el candidato

ideal para el cargo en comparacion con el estado de la organizacion.

Por ello es importante mencionar aqui que no todas las primeras impresiones son iguales pues cada
ser humano, de acuerdo a sus caracteristicas y percepciones que tiene de las circunstancias, tendra
respuestas similares o en su defecto muy diferentes al otro. Ejemplo de esto se muestra a conti-

nuacion mediante un apartado referido por una de las entrevistadas, quien durante un proceso de

2 Codificacion: 1 Supra categoria Nivel 1-2-3 — Categoria 1,2 — Unidad de Sentido 1 a 67.
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seleccidn participdé como psicdloga de seleccion con su jefe inmediata, la jefa de seleccion. La
persona a seleccionar tendria el mismo cargo que la entrevistada (seria par) y, por ende, subalterno
de la jefa de seleccion. Esta entrevista se realizé a un mismo candidato en el mismo tiempo y
espacio, para una misma organizacion y el mismo equipo de trabajo, por lo cual se supone, enton-

ces, que estarian involucrados intereses muy similares:

3. 1. Codificacion: Supra categoria — Categoria — Unidad de Sentido

“Conocimos la primera candidata, (...) para mi gusto no cumplia (...), porque era una
persona muy fuerte, se expresaba de manera poco asertiva... yo veia que podria traer
eso dificultades en el relacionamiento con el equipo, porque en mi equipo SOMOS personas
sUper cercanas, entonces para mi gusto no cumplia yo le expresé eso a mi jefe, ella me
dijo que le habia encantado, qué le habia parecido una persona sUper segura, super
arrolladora, que no veia pues que eso pudiera llegara a interferir en el equipo” (1, 1.1,2).
Asi pues, es posible ratificar que las percepciones durante las primeras impresiones pueden
estar basadas en creencias personales, estados de animo, intereses personales; aspectos que depen-
den de la individualidad del ser o bien a partir de caracteristicas externas como las condiciones de
equipos de trabajo o de la organizacion y, probablemente, a partir de la intervencion de los roles
durante la seleccion y el desempefio de las personas.
Dentro de esta categoria encontramos también caracteristicas, a partir de la subjetividad, que per-
miten representar la influencia de ésta sobre la toma decisiones durante los procesos de seleccion.
De acuerdo con Gonzales (2008)
lo subjetivo aparece mucho mas como una referencia genérica para significar procesos
del sujeto que conoce y construye, que como una definicion ontoldgica particular de los
fendmenos humanos. Por otra parte, el culto a lo objetivo en el desarrollo de la ciencia
moderna, en especial después de la aparicion del positivismo, generd una representacion
de la subjetividad, asi como de la comunicacion, como procesos de distorsion del saber
objetivo”. (p 227)

El ser humano es subjetivo por naturaleza; durante las entrevistas realizadas se logra visua-

lizar este fendmeno:
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“(...) los psicologos como que nos llenamos la boca diciendo que tenemos un proceso
super objetivo, que tenemos muchas herramientas para evaluar el desempefio; pero fi-
nalmente pues somos seres humanos... también tenemos una parte emocional, una parte
afectiva, una parte de relacionamiento que siento que también pesa dentro de un proceso
de seleccion y que considero que no siempre lleva el error”. (1, 1.1, 7)

“(...) uno en el problema emocional y racional de bueno qué sera mejor, (...), pero yo
también soy consciente que uno debe guiarse mucho por lo que le hace sentir la persona

que uno estd evaluando, no sé, unos lo llamaran intuicion, como por ese sentir” (1, 1.1,

41).

A través de la realizacion y el andlisis durante el desarrollo de las entrevistas a los profe-
sionales en seleccion, se pueden percibir ciertos dogmas que se tienen sobre la toma de decisiones
en la seleccidn de personal. En este sentido, es posible mencionar aqui la concepcién que proba-
blemente se tenga desde las organizaciones o desde entes externos sobre estos, pues se evidencia
cierta preocupacion por demostrar objetividad, sin embargo, es de aclarar que, en estos tipos de
procesos, en los que interviene el ser humano, la subjetividad estara influenciando estas decisiones.

Continuando con el andlisis se evidencia en las entrevistas la empatia como factor decisor
en los procesos de seleccion, esta es definida como:

“La actitud transparente, espontanea y de escucha, es una forma positiva para crear el
rapport (...) Debido a que el rapport se considera como el establecimiento de una atmds-
fera agradable, es importante lograrlo desde la apertura y mantenerlo a lo largo de toda la
entrevista, hasta el cierre: desde el saludo y la bienvenida, hasta el agradecimiento y la
despedida del candidato, la calidez y el clima emocional de confianza deben ser conti-
nuos” (Llanos 2008. P. 61).

La percepcion de la empatia puede ser diferente de unas personas a otras, pues depende de
sus intereses, creencias y estados emocionales actuales. Durante la investigacion es preciso men-
cionar la gran importancia que los psicologos le atribuyen durante un proceso de seleccion:

“(...) yo creo que el poder abrirse... 0 esa zona de confort que nosotros le generamos a
ella., (...) porque entiendo que a veces la persona llega con muchos nervios, llega con

mucha ansiedad a presentarse a una entrevista, y eso es complejo” (1. 1,1. 66). “(...) asi
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sin hablar con la persona... esta persona, puede que me cumpla, puede que no me cum-

pla, es por la empatia que generas con el candidato” (1, 1.1, 22),

Asi las cosas, a través de la empatia es posible que se genere un ambiente de confianza y
el proceso pueda llevarse de la manera mas honesta y trasparente, pues se crea un ambiente ameno,
que conlleva a la seguridad. Sin embargo, teniendo en cuenta que son procesos sensibles, propios
de cada ser humano, es probable que puedan ser manipulados por los que intervienen, obteniendo

como resultado percepciones ambiguas o erroneas.

Finalmente, dentro de la categoria de percepcion se analiza el involucramiento de emocio-
nes durante los procesos de seleccion. Anna Freud se refiere a este evento como la forma de “in-
corporar en la conducta y en las creencias propias, las caracteristicas de algin objeto externo o
persona admirada” (Sollod, Wilson y Monte, 2009, p.144). Entonces, los psicologos de seleccidn
pueden experimentar sentimientos o emociones gque sobrevienen de las situaciones manifestadas
por los candidatos, creando analogias a partir de situaciones vividas por el profesional de seleccion.
Asi pues, se evidencia durante esta investigacion la influencia de las emociones en la toma de
decisiones en los siguientes enunciados:

“Creo que me desperto la sensacion de un hogar...Yo pensaba en mi familia y que qué
necesitaria mi familia, al estar en una situacion asi, por ejemplo, vi como un pap4, es
decir como a mi papad, si estuviera en una situacion asi (...) entonces, creo que eso movio,
v yo dije: ‘el sefior necesita’, y es que la gente del campo que de una u otra forma es
humilde, si es muy agradecida” (1; 1.1,42).

“(...) En los procesos de seleccién, o al menos a mi parecer, uno debe hacerle caso a ese
sentir”. (1, 1.1, 45). “(...) Para mi un proceso que fue significativo porque me conmovio
los sentimientos y mis emociones, por eso pues lo considero en forma positiva” (1, 1.1,
47).

(...) mostro como su desesperacion, en ningun momento vi en ella, como... si estuviera
usando como herramienta, para manipular o para mover emociones, sino que fue muy
sincera, entonces para mi eso entorpecio mucho el proceso porque, aunque... yo traté de

ser objetiva y entender que probablemente habia otras personas que aplicaban mas el
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cargo, que eran mads optimas, que iban hacer mejor su proceso, ... no podia dejar de
pensar que yo estaba jugando con la estabilidad economica de esa mujer” (1, 1.1, 55).

Fue muy frustrante, porque yo pienso que es inevitable involucrarse emocionalmente con
la historia de vida de las personas, es entender que no es un robot el que llega a pedir un
trabajo, sino que detras de esa persona hay una familia, unos hijos, hay unas necesida-

12

des, unos gastos y que tu les puedes dar o no la posibilidad de generar una tranquilidad

(1, 1.1, 59).

A partir de lo anterior, es posible deducir como la influencia de las emociones hace parte
de la toma de decisiones en los procesos de seleccion, pues es evidente que el ser humano es un
ser social que tiende a solidarizarse con las necesidades o condiciones del otro, y en un intento por
ayudar ha involucrado estas emociones y empiezan a ser parte de los referentes que aportan a la
toma de decisiones. Sin embargo, los profesionales en seleccion denotan a su vez preocupacion
por actuar de manera objetiva e imparcial; pero, finalmente, es dificil controlar estas situaciones.
1.2. Interpretacion (Categoria)

La interpretacion es vista aqui a partir de elementos que soportan o son visibles en el pro-
ceso de seleccion; entre ellos la influencia de aspectos derivados del lenguaje no verbal percibido
por algunos entrevistados como un aspecto que interviene en la preseleccion o no del candidato.
De acuerdo con Pato “La comunicacion es el eje fundamental de la entrevista de trabajo. Los su-
jetos que intervienen en ella utilizan tanto el lenguaje no verbal como el corporal para expresarse,
de manera que las actitudes verbales y no verbales de los interlocutores adquieren suma importan-
cia. A su vez, menciona que el lenguaje verbal representa el 45% de la informacion que propor-
cionamos, pero no debemos ignorar que a través del lenguaje no verbal transmitimos un 55%, por
lo que la coherencia entre ambos es fundamental Pato (2018, p. 45)”. A partir de lo anterior, los
resultados de esta investigacion dan cuenta de estas situaciones y como son consideradas dentro
de la toma de decisiones. En efecto, varios entrevistados mencionan al respecto:

“(...) por su lenguaje no verbal tomo la decision ya sea descartarlo o de preseleccionarlo
¢por qué?, porque la corporalidad nos dice mucho de la persona, si una persona esta

interesada o si no esta interesada” (1,1.2,13).
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“pues, tu como psicologo siempre analizas el lenguaje no verbal, ;jno? Hay movimientos,
hay gestos que te llevan a entender y analizar; asi tu no quieras, de pronto no estes ha-
ciéndolo intencionalmente, ya es como mecanico que se da cuenta que una persona puede
estar haciendo uso de su situacion para manipular” (1, 1.2, 56).

“(...) yo miro mucho el lenguaje no verbal en una persona. Si una persona que no tiene
contacto de pronto visual conmigo, o con la persona que esta al frente, para mi, segln
las técnicas que uno ha visto de entrevista dentro del ejercicio profesional, pues esas son
las herramientas que le permite a uno saber, de pronto cuando una persona esté diciendo
la verdad, o estd diciendo mentiras su postura” (1, 1.2, 63).

Asi pues, la interpretacidn que se genere por parte de los psicologos puede ayudar a esta-
blecer aspectos relacionados con la calidez, interés, pasion, honestidad y tranquilidad, caracteris-
ticas del candidato y de su entorno; esta interpretacion esta ligada a creencias individuales del
seleccionador y puede ser potencializada por su experiencia en la profesion. Sin embargo, esta
informacidn debe ser contrastada con otros elementos propios del proceso de seleccion entre ellos
la comunicacion vista desde un nivel holistico, tanto a partir del lenguaje no verbal como verbal e
influencia de factores externos cdmo situaciones emocionales de los que intervienen en los proce-
S0S.

Durante el proceso de seleccién existen herramientas que permiten valorar habilidades propias
del cargo a desempefiar. De acuerdo con Vera (2016):
“Por habilidades blandas se entiende aquellas capacidades particulares que podrian me-
jorar el desempefio laboral, facilitar la movilidad interna, catapultar la carrera profesional
y predecir el éxito laboral” (p.56)

Es importante que dentro del proceso se puedan establecer estrategias que permitan tener
un acercamiento a dichos aspectos que fortalecen el quehacer dentro de una organizaciéon. En el
siguiente apartado encontramos la dualidad entre candidatos que no cumplen los perfiles estable-
cidos por una organizacion pero que, al evaluar habilidades, son personas que sobresalen y dan
cuenta de sus competencias para dichos cargos.

(...) no tenia nada de experiencia en ventas; pero nada es nada. Pero cuando ella fue a

la entrevista, se vendié muy bien. Su presentacion personal, también le ayudaba mucho.
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Una nifia respetuosa, una nifia amable; pero no cumplia nada con la experiencia. Enton-
ces, yo de todas maneras pasé esta nifia, porque le apliqué el 2IPV y puntud alto y supuse

que era una buena vendedora”. (1, 1.2, 23).

2. IPV* Inventario de Personalidad para vendedores, instrumento que permite evaluar competen-
cias para ventas y personalidad dentro de &mbitos comerciales.

Los psicologos de seleccion nos enfrentamos a situaciones donde la toma de decisiones
debe estar basada en conceptos deliberativos que den prueba o veracidad de las habilidades y re-
quisitos de acuerdo con los perfiles; esto también se debe a las exigencias en las organizaciones
por temas relacionados con la calidad en los procesos internos, procesos de auditorias, certifica-
ciones externas, etc.

Sin embargo, se presentan situaciones que nos dejan en una dualidad frente a la toma de decisiones,

llegando, en ocasiones, a la desobediencia, haciéndole caso a la intuicién. Se entiende la desobe-

diencia como:
(...) el acto de desacatar una norma de la que se tiene obligacion de cumplimiento. La
norma que deberia obedecerse es, por lo general, una norma juridica, o en todo caso cual-
quier norma que el grupo en el poder considera investida de autoridad en el sentido de
gue su transgresion acarreara inevitablemente un castigo. (Bay, 1974, pp. 633-45)
Cuando se la pasé a mi jefe €l dijo que: ""no, no 'y no porque esa nifia no tiene experiencia
laboral”. “Pero le fue bien en la prueba “."pero no tiene experiencia laboral™. Entonces
esa nifia no pasd, porque normalmente pasaban las personas que él autorizaba. Hubo
otro proceso de seleccion, pero para una empresa alterna a la nuestra (...) La tuvimos
en cuenta, la nifia empez6 a trabajar, trabajo cinco arios. (...) Mi jefe se enojoé muchisimo,

porque esa nhifia estaba trabajando sabiendo que él habia dicho que no (1, 1.2, 27).

Asi pues, y de acuerdo con lo anterior, el estar ligados a los perfiles establecidos en los
procesos de las organizaciones, de cierta manera limita la capacidad de analisis y toma de decisio-
nes de los profesionales de seleccion, debido la preocupacion del profesional en seguir adecuada-
mente los parametros de la organizacion o no saltarse dichos perfiles, lo que hace que su decision
esté aferrada a estos, obviando otros factores que pueden ser relevantes en el proceso de seleccion

y que puede dar cuenta de candidatos con buenas potencialidades. Adicionalmente, la influencia
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de la falta de oportunidades laborales, contribuye a que estas situaciones se presenten de manera
continua durante los procesos de seleccion. Este escenario involucra el riesgo de perder candidatos
con buenas habilidades y potencialidades, o bien, puede ocasionar dafios y pérdidas a las organi-
zaciones por procesos de seleccion que no cumplen con las expectativas durante su desempefio.

Asi pues, durante el analisis de las entrevistas realizadas a los profesionales de seleccion,
se evidencia en gran medida la importancia y la influencia de la intuicion sobre la toma de deci-
siones en los procesos de seleccion. Sin embargo, esta modalidad puede tener resultados tanto
positivos como negativos, pues como se menciona inicialmente siempre estara presente la incerti-
dumbre y solo podra ser corroborada después de ser tomada una decision que, para efectos de esta
investigacion, puede ser de dos formas: validada frente al desempefio posterior a la contratacion
del candidato, o bien, la suposicion de como seria el desempefio de un candidato que no fue selec-
cionado.

2. TOMA DE DECISIONES POR DELIBERACION (Supra categoria)

La deliberacion se puede entender como la reflexion sobre alguna situacion que nos lleva
o facilita una toma de decisiones mas objetiva o congruente. Asi, en el diccionario de la Real
Academia Espafiola (RAE), se recoge la siguiente definicion de deliberar “: "Considerar atenta y
detenidamente el pro y el contra de los motivos de una decision, antes de adoptarla, y la razén o
sin razon de los votos antes de emitiros". Para Gambetta: “La deliberacion es esencial para la
racionalizacion tanto de decisiones individuales como de las colectivas. La deliberacion puede ser
descrita como una conversacion por la cual los individuos hablan y escuchan antes de tomar una
decision colectiva” (Velasco, 2009 p.71)

Los procesos de seleccion tienen inmersas una serie de herramientas que permiten realizar
evaluaciones sobre los candidatos de manera deliberativa. Estas herramientas arrojan respuestas
que puede ser identificadas por factores internos propios del candidato, como también por fac-
tores externos que no dependen del candidato, estrategias por las cuales se puede llegar a tomar
decisiones que incluyen: entes externos como la cultura de la organizacion, los equipos de trabajo,
ambiente laboral, estabilidad laboral entre otros. Todas estas caracteristicas son insumos signifi-

cativos para dicha toma de decision.
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Dentro de esta Supra categoria 2. Toma de decisiones por deliberacion, se establecen dos
categorias representativas, factores internos: propios del candidato la cual tiene inmersas la
subcategoria Valoracion de candidatos y Anélisis de entrevistas; y factores externos: no depende
del candidato para la cual se establecen las subcategorias Dialogo, Conocimiento de la organiza-
cion y Equidad de género.

2.1 Factores internos: propios del candidato

Segln Tapia, (2004)
El modo habitual de actuacion a la hora de la seleccion por parte de quienes se dedican a
la gestion de recursos humanos supone, por este orden, analizar los curriculos de los can-
didatos, realizar una entrevista preliminar, realizar pruebas psicoldgicas, de conocimien-
tos y situacionales, y realizar una entrevista con mayor profundidad antes tomar decisio-

nes o proporcionar informes a quien deba tomarlas. (p.8)

A partir de dichas herramientas se obtiene informacién relacionada con el candidato sus
ambientes naturales y objetivos. La seleccion, empleada como Valoracion de candidatos, incluye
el andlisis de todos los resultados obtenidos mediante las herramientas aplicadas durante el proceso
y cémo son utilizadas estas por los profesionales para una mayor efectividad en los procesos de
seleccién. Claramente estos factores hacen parte de la toma de decisiones, tal y como lo explican
algunos entrevistados:

Entonces, lo primero que considero es que es sUper importante para tomar decisiones
tener un buen conocimiento de las herramientas que yo utilizo para valorar esos candi-
datos (3, 3.1, 8).

(...) de acuerdo al caso, uno hacia la triangulacion y miraba qué pesaba mas, pero yo
pienso que, en este caso, las pruebas. Porque yo decia ““: "muy querida muy amable, pero
si no sabe vender: “no". Pero me lo confirmd la prueba que tenia competencia en ventas,
entonces yo pienso que aqui lo confirmd la prueba (3, 3.1, 33).

Yo dije: ‘bueno, el serior puede ser una persona que puede responder; (...) es cierto que
no se le facilito de alguna forma rapida el hecho de hacer las pruebas, pero, en relacion

a las actividades que va hacer puede responder’ (3, 3.1, 43).
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Tener en cuenta las herramientas que manejamos desde la parte de procesos de selec-
cion, no saltarnos, pues, ninguno de esos procesos, porque para eso tenemos esas herra-
mientas bésicas: para confirmar, lo que nosotros estamos haciendo en la entrevista (3,
3.1, 24).

Es posible, entonces, mencionar aqui que, si bien la intuicion tiene un papel importante, la
deliberacion es eje fundamental para la toma de decisiones, pues permite mayor seguridad en la
calidad del proceso, pues finalmente estas herramientas permiten conocer ciertas caracteristicas de
los candidatos. De igual forma, es posible analizar que los profesionales entrevistados para esta
investigacion tienen a tener un dialogo interno que permite comparar y tomar decisiones al res-
pecto, desde la individualidad.

Inmersa en esta categoria, y de gran importancia en los procesos de seleccién, se encuentra el
andlisis de entrevistas. En la actualidad existen varias clases de entrevistas; una de las més utili-
zadas que permite dar cuenta de situaciones o experiencias son las entrevistas por competencias o
entrevista focalizada como la caracteriza Lopez (2002), “lleva a utilizar como medio de indagacion
un tipo de preguntas que ha recibido el calificativo de STAR (Situacién, Tarea, Accion, Resul-
tado), sobre cada uno de estos focos de atencién se interroga al candidato haciendo que reviva el
acontecimiento mediante la utilizacion de adverbios™. Por ejemplo, uno de los entrevistados habla
de algunos aspectos que tiene en cuenta durante la interpretacion en una entrevista (p. 238).
“En el momento de la entrevista, cuando uno empieza a preguntarle sobre sus experien-
cias anteriores, que les cuente algo, alguna situacién que se la haya presentado en el
trabajo, como la solucionaron... en la forma en que ellos me daban la respuesta y en la
fo