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INTRODUCCION

En los dltimos afos la importancia y especial atencion que se ha puesto en el recurso
18no dentro de fas empresas han sido notoric. Programas de induccion, planes de
arrollo, evaluaciones de desempefo, sistemas de motivacidn, paqueles de
pensaciones atractivos y programas complejos de capacitacién son sclamenle algunos
nplos de las areas en las cuales los psicologos y expertos en la materia han intervenido
5 proporcionar una mejor estancia de los empleados dentro de las organizaciones. Sin
bargo, antes de cualquier lipo de intervencion al respecto, hoy en dia sabemos que para
ar éxito con cualquiera de los programas anteriormente citados, es bésico valorar y contar
- un sistema adecuado y eficaz de seleccién de personal, asi come un procese de
luacidn de desempefio orientado a brindar al empleado un plan de carrera y vida a largo
Z0.

Actualmente las empresas saben que una de las mejores inversiones que pueden
lizar se encuentra en el Recurso Humano. Ya que si la seleccion de personal se realiza
cuadamente, se abtienen beneficios muy importantes ¢como el ahorro de costos, se evila
er altos indices en la rotacién de personal y ademas las organizaciones se aseguran que
esta incorporando a personal altamente capacitado para Ia posicion vacante, evitando
- ello tener que buscar a nueves empleados recurrentemente; enlre otros muchos
eficios. Ademds aquellas organizaciones que invierten en la seleccion podiédn desarrollar
)ersona! de forma mas sistematica y los empleados estaran confiados en que podran
er dentro de la empresa un plan de carrera y vida acorde a sus necesidades y la

pafiia se asegurard de que cuenta con |a persona iddnea para la organizacion, ya que si



seleccion es adecuada ef nuevo empleado tendra una productividad acorde a los
juerimientos de la compahia y esto se reflejard en ¢l crecimiento de la organizacion y por
nsiguiente el empleado también experimentara crecimiento profesional.

Actualmente existe una gran variedad de herramientas para {a seleccion de personat y
r 1o anterior el presente trabajo Hene como proposito ef presemtar y dar a conocer el
oceso de seleccidn de personal y evaluacion det desempefio a través de entrevista por
mpetencias, gue se lleva a cabo en una empresa trasnacional dentro det giro de alla
cnologia, dedicada a la manufactura de equipe de cémputo, asi come sus limitaciones en
practica cotidiana.

Los resultados obtenidos a partir de la implementacion de las entrevistas por
mpetencias han sido muy adecuados, encontrando que es posible unificar criterios de
leccidn de personal y aptimizar los procedimientos de entrevisias. Ademas de que las
trevistas por compelencias han resultade ser para la empresa, una herramierta muy
derosa con utilidad doble, es decir se utiliza para la seleccidn de empleados y para
raluar el desempefio del personal a través de competencias. Olros beneficios obtenidos a
rtir de la implementacion de tas entrevistas por competencias es el crear un plan de vida y
rrera y el incrementar significativamente fa calidad del trabajo de los nuevos empleados,
i como la similitud de los perfiles que la empresa requiere reduciendo la rotacion de

rsonat significativamente.



| CONTEXTO LABORAL

Dell Computer de México es una empresa subsidiaria dedicada a la manufactura y
iercializacion de equipo de computo. E! corporativo se encuentra localizado en Austin,
as y actualmente cuenta con mas de 120 subsidiarias en el ambito mundial, asi como

tas de manufactura en paises como Irlanda, Malasia, Penang y Brasil entre otros.

Fundada por Michae! Dell hace 16 afos, Dell se ha caracterizado por ser una de las
resas lideres en fa industria de alta tecnologia y anle todo por el crecimiento tan
ortante que ha tenido desde su fundacion. Son dos las caracteristicas que distinguen a la
resa, la caracteristica més sobresaliente es e modele de negocios directa, en el cual
- fabrica y comercializa el producto sin ningun canal de distribucion y/o intermediario.
mas del proceso de manufactura que se realiza orden por orden, es decir: el equipo se
struye sobre la base de cada uno de los requerimientos y especificaciones gue tiene el

te.

El Modelo Directo tiene varios benefictos come son los bajos niveles de inventario, la
1 flexibilidad para adaptar tecnclogia de forma rapida, [a calided directamente de un
icante, los costos tan competitivos que se pueden proporcionar ai cliente, asi como el
/icio y la atencion especializada post-venta que puede ser adecuada segin ks intereses

wcesidades del cliente.

Los principales productos que manufactura fa empresa son equipos de escritorio
'), estaciones de lrabajo, equipas portatiles, servidores y unidades de almacenamiento.

Jsalmente la organizacion a nivel mundial esta compuesta por mas de 40,000 empleados.

Dell Computer inicia operaciones en México en el anc de 1592 y se le otorga la

ominacion fiscal de Dell Computer de México S.A. de C.V. y como subsidiaria se ha
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sarrollado de forma répida en el mercado de alta tecnologia y cuenta actualmente con 70
pleados. Los principales competidores de la empresa son Compaq, IBM HP, Acer y Dell

encuentra posicionado en 4° lugar de ventas de PC'S en México.

La mision fundamental de la empresa es “llegar a ser lider enla venta de equipo de
nputo y fijar el estadndar internacional en (@ gjecucion del medelo directo de negocios”.
unos de los valores culturales que liene la compafiia son el “aprender scbre la marcha”,
manejar la diversidad®, “el enfoque al negocio”, “la salisfaccion del cliente”, entre muchos
s. Una caracteristica que es importante resaltar para conocer de manera mas detallada a
a compania, es que €l tipo de politicas que se tienen establecidas son muy flexibles, hay
itica de puentas abiertas, los empleados son muy jévenes y la media de edad es de 32
o$, kA comunicacion se torna répida ya que los niveles jerdrquicos en la organizacién no
" importantes para el irabajo cotidiano ya que es posible hablar de ti a cualquier

pleado de la empresa, independieniemente de su rango o nivel dentro del organigrama,

La empresa reconoce de manera particular la impontancia del factor humano y por ello
ue los procedimientos establecidos para la Seleccion de personal tratando de contratar al
rsonal de mas alta calidad y ademas constantemente evalla a los empleados a través de

nes de desempefo para dar seguimiento de sus resultados.

La estructura organizacional es horizontal encontrando una Vicepresidencia y cinco
rencias, las cuales son: Gerencia de Recursos Mumanos, Gerencia de Finanzas,

rencia de Ventas, Gerencia de Operacicnes y Gerencia de Soporte Técnico.

La Gerencia de Recursos Humanos se integra por dos areas; Reclutamiento y
leccién de personal y Administracion y Capacitacion, estas areas se encuentran ubicadas

mismo nivel estructural.

G-



A continuacidn se presenta el organigrama (Ver figura No. 1) que permite ocbservar de

nera grafica la estructura de la empresa.

Figura No 1
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Enlre las actividades primordiales de la Gerencia de Recursos Humanos, se

:uentra el brindar apoyo al grupo directivo de forma muy cercana, 8apoyar como
isultor al grupo STAFF para cualquier decisién que se tome en la compaiiia, la
rdinacion y seguimiento de las dos édreas a su cargo (Reclutamiento y Seleccion,
ninistracion y Capacitacién), seguimiento de desempefic de cada empleado de la
npafia, seguimienio de avances en !a cuota de la subsidiaria (a través de esta cuota es

illuada la subsidiaria en Meéxico per fa oficina matriz), problemas laborales, apoyo a



pleados y en general lodas aquellas actividades que implican el contral y apoyo para fos

pleados.

Por lo cual, para la organizacion la Gerencia de Recursos Humanos es pilar de gran
Jonancia para la compariia y se ubica en un primer nivel dentro del crganigrama de la

presa.

Especificamente el drea de Reclutamiento y Seleccion de Personal, es el encargado
cubrir cualquier posicidén vacante que se tenga en la organizacion, independientemente
nivel jerarquico o area {es decir se recluta y selecciona para cubrir posiciones de
alistas, Gerentes, Ejecutivos Senior, Direclores, etc; y de cualquier area, Finanzas,

ntas, Servicio, etc).

En el momentoc en que el psicdlogo se incorpord a esta area no existia un
cedimiento estructurado ni formal para Reclutar v evaluar a candidatos, usualmente el
cargado del area pedia algunas recomendaciones a amigos, conocidos y en ocasiones
sta familiares, que recomendaran personal para las posiciones abientas, se les pedia a los
sirantes Curriculum, se verificaba de forma general sus datos y posteriormente el jefe
nediate realizaba una entrevista. Con ello si al jefe inmediato (a quien le reponaria la
sicién) ke parecia un buen elemento se contrataba al candidato, 0 por ¢l contrario se
hazaba al mismg; sin embargo no se tenia estipulado ningln formato ni procedimiento
vecifico para ello.

Otra de las funciones fundamentales del responsable del area de Reciulamiento es la

rega de oferlas economicas, cierre de contrataciones (negociar con el empleado fechas

ingreso, en ocasiones paquetes de compensacién), recepcion de documentos para iniciar



iites administrativos inlernos, asi como brindar la Induccién al empleado que se integra a
ympaiiia.

El proceso de Induccion se planea con una semana de anticipacion por lo menos y se
da el primer dia de integracion del empleado a la organizacion, El encargado de
lutamiento envia un mensaje a través de la red a todos los empleados informandoles del
vo miembro de la comgpaiia, se envia un pequeno resumen de su trayectoria laboral y se

side |0 reciban y le den la bienvenida.

Se presenta a cada uno de los empleados al nuevo integrante y se procede a trabajar
orma individual con él. Para ello se requiere tener una agenda previamente elaborada, en
ua! todos los Gerentes responsables de las areas de la empresa {Finanzas, Ventas,
raciones, Recursos Humanos, Servicio) hacen una presentacion al nuevo empleado de
actividades y de coma funciona la compaiiia, del modelo de negocios, del producto que

e la compania, etc.

El area de Reclutamiento y Seleccién es responsable de coordinar estas sesiones y
vez que los gerentes concluyen estas presentaciones, se da por terminada la
icipacion del area de Reclutamiento y Seleccion y se pide al jefe inmediato del drea que
de la Induccidn especifica acerca de la aciividad que desempefiara el nuevo empleado y
efie al nuevo integrante de su area los procesos y sistemas con los cuales tendra que
rar y todo aquello que sea indispensable para que conozca tolalmente la actividad que
arroilara.
Para ta gran mayoria de las posiciones es necesario que el nuevo empleado viaje al

jorativo en Austin,Tx; lugar en donde se asignan entrenamientos especificos del area y

onoce a detalle el ciclo de operacién de la compafiia.



Otra de las funciones del area de Reclutamiento y Seleccion de Personal consiste en
rar a cabo e! plan de motivacion que se tiene en la organizacion, con ello se propicia
ymover el desarrollo integral del empleado y se trata de incrementar los niveles de
isfaccion laberal y desarrolio personal, entre las actividades que se desarrollan a este
;pecto se puaede mencionar el apoyo que se brinda para organizar eventos especiales,
grama de bolelines internos, en donde se toman fotos de empleados que han logrado
lo en un trimestre o los que han cumplido afos, o aquellos gue cumplen aniversario en la

npania.

De las actividades del Departamento de Reclutamiento y Seleccion anteriormente
aladas la tarea primordial que sera reportada para fines de este proyecto se enfocard en
scribir 12 intervencidn del psicologo al elaborar el programa de Entrevistas a través de
mpetencias que se implementd en Dell México apoyandose por supuesto del proceso
izado en el corporativo Dell Computer, para ser utilizado en la Seleccion del personal asi
mo en la Evaluacion de! desempefic de los empleados, ya que antes de la intervencidn no

contaba con ningun tipo de entrevista ni procedimiento especifico.
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I MARCO TEORICO

Se han realizado diversas investigaciones y existen amplios postulados tedrico-
odologicos respecto a los diversos métodos para realizar el reciutamiento y [a seleccién
ersonal asi como a la evaluacion del desempenio. De acuerde al enfoque con el cual
5 gutor visualiza el tema y 2 la corriente a Ia cual pertenece es como se aborda el tema,
embargo resulta interesanle analizar las diversas corrientes y enfogues gque existen
eclo & este 1opico, ademas de hacer una revision de las investigaciones mas
alizadas, con lo cual se tendra un pardmetro de referencia para fundamentar el presente
ajo.

Desde hace mas de S0 afnos, los psicélogos del trabajo han intervenido en areas de
ursos Humanos aportando sus conocimientos dentro de las organizaciones ©
tuciones en la cual existan relaciones obrero-patronales, ubicandose en industrias,
icas, instiluciones de crédito, escuelas, hospitales, empresas comerciales, oficinas de
icio piblico, instituciones de investigacion, despachos de asesoria, elc; es decir tanta en

ercicio profesional privado o publico desempefandose como empleado o consultor.

Después de haber realizado una revision de diversos autores como Arias Galicia,
1e Grades, Martha Alles, etc; se pueden concluir algunas actividades del psicélogo del
ajo, quién diagnostica, interviena y evalla al persenal dentro de las organizaciones,
izando una amplia variedad de actividades entre las que podemos mencionar las
ientes:

- Planeacion y desarrolle de Recursos Humanos.

. Eiaboracion, imparticién y evaluacién de los programas y cursos de capacilacion.

- Analisis y evaluacién de puestos



- Organizacién social del trabajo

- Disefio y elaboracion de programas de ambientes laborales

- Disefioy aplicacién de incentivos

- Calificacién de méritos

- Investigacion de mercados y analisis de la conducta del consumidor
- Estudios e investigacion de equipos de trabajo

- Diseiio y Programas de Induceion

- Programas de Higiene y Seguridad industrial

- Reclutamiento y Seleccion

- Evaluacion del Desempeiio iaboral, entre otros.

Para |a presente investigacion unicamente se abordari el proceso de Reclutamiento y

leccion de Personal, asi como la Evaluacion del desemperio.

2. Reclutamiento y Seleccion de Personal

El Reclutamiento y la Seleccién de personal, han resultado de gran importancia y ha
do un area en la cual los psicdlogos han contribuido de manera exitosa para brindar un
porte importante dentro de las organizacicnes, y esla importancia radica en tener mejores
pectativas de up trabajador en el desempeno de sus actividades Grados, J.(1998).
isicamente el proceso de reclutamiento y seleccion bien llevado dentro de una empresa

yorta beneficios en diversas areas como son;

La reduccidn de costos { Al incorporar al empleado adecuado se evitara el gasto

necesano de buscar continuamente personal que una vez capacitado deje la compafia).



. Evila lener rotacion de personal (debido a que se reducen indices de despido

actuacion deficiente de los empleados),

» ldentificar y evaluar a personal de alto desempefic que contribuya al

cimiento de la compafifa segun Arias,G. (1999).

2.2 Modelo Tradicional

Padiendo del Proceso de Reclutamiento y Seleccion definido por Jaime Grados, se

cribira a continuacion cada una de las partes que lo integran (Ver figura No. 2).

Figura No. 2
Proceso de Reclutamiento ¥ Seleccién de Personal
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Para Grados, J.{1999) |a seleccidn “es la serie de técnicas encaminadas a encontrar a
ersona adecuada para ej puesto adecuado”. Y establece un orden que como observamos
eriormente contempla una serie de pasos diferentes, describiremos cada uno de los

305 que intervienen seglin este modelo.

Es imporiante mencionar que en cada una de estas etapas, existe la posibilidad de
3 el candidato pueda eliminarse, si es que no cumple con los requisitos que comprende

la fase.

A conlinuacion se describiran las etapas segun plantea el modelo de Grados, J

99).

Vacante: Una vacanie puede surgir dentro de la organizacion por diversas motivos,
2de tratarse de una posicion de nueva creacion, o por haber cubierto alguna otra posicion
lizando transferencias o gromocidn de personal de un 4rea a otra, o0 quizé porgue se tuvo
una bafa ya sea porque el empleade decidio retirarse de la compafia o porgue la empresa

0 que despedir al empleado por ser un elemento negativo dentro de |a organizacion.

Requisicién: Una vez que el psicdloge cuenta con una requisicion, documenta formal
donde se describen las caracteristicas indispensables para cubrir la vacante y
acteristicas generales de 1a actividad y el pueste a desarroliar, el psicélogo debe elaborar
perfil psicolégico y procedera a estructurar la bateria psicoldgica que debera estar basada

los datos contenidos del perfil y este a su vez en los que presenta la requisicion.

Praceso de Reclutamiento: Es el momento en el cual se procede a realizar la

squeda de candidatos que cubran |las caracteristicas del perfil y que se apeguen en mayor

dida a las caracteristicas que han sido detalladas en la requisicion.

< 14-



El Reclutamiento puede realizarse a través de diversas fuentes; a) Internas cuando
in empleado de la compania cumple con los requisitos necesarios para el puesto y puede
promovido de area, b) Externas, a lravés de avisos en universidades, bolsas de trabajo,

pos de intercambio, publicacicnes en periddicos, etc.

Presclicitud: Esta forma permite apreciar de una manera rapida si el candidato cuenta
los requisitos indispensables para cubrir €l puesto, es muy util cuando se tiene una gran
encia de candidalos para un puesto, ademas también esta forma es dtil cuando se ha
ierto la vacante y se siguen recibiendo candidatos, ya que permite crganizar una buena

era de personal.

Solicitud: Es un cuestionario debidamente estructurado, que debera contener los

os relevantes del candidato bajo los rubros siguientes:

1. Dalos Personales: proporcionan conocimiento de aspectos especificos de la

sona, como son: nombre, edad, sexo, estado civil, direccion, teléfono, etc.

2. Dalos Escolares: se relacionan con la preparacion escelar del candidato desde su

io hasta su fin, el tipo de escuelas, estudios de postgrado, etc.

3. Experiencia Ocupacional: proporciona una visién general de la experiencia del
didato en el desarrollo ccupacional técnica o mano de obra; gque tiempo la ha
empefado, que otro 1ipo de aclividades ha tenido, donde ha laborado, causas de

uncia, etc.

4. Datos Familiares: son aquellos que muestran la situacidon del candidato en su

leo familiar, nimero de hermanos, contribucién economica, etc.



5. Generales: son datos que pueden ser de utilidad para la empresa, y que van de

verdo a las polilicas y necesidades de la empresa.

El diseflo de la solicitud estard determinade por las politicas y necesidades de la

presa y es muy diferente dependiende de cada compaiia.

Entrevista Inicial: Tiene ks finalidad de corroborar los datos obtenidos en la solicitud,
1er contacto visual directo con el candidato y hacer un registro observacional de las
nductas de éste. Ademas se proporciona al candidato informacién con respecto a Ia
cante, condiciones de trabajo, sueldo, elc. Si en la requisicion se piden algunos
cumentos como tilulo profesional, cédula profesional, elc; este el momento adecuado para
licitarlos. Este es el primer filtro evaluatlivo de los candidatos antes de pasar a la

aluacién teécnica y psicoldgica.

Evaluacion Técnica: Todo puesto requiere ciertos c¢onocimientos o pautas

nductuales para desempefardo de forma adecuada, el psicdlogo dentro del procese de
leccion, evaluara tales conocimientos mediante algunos instrumentos que el mismo
sefara, es importante trabajar en eqguipo con otro tipo de profesionales, quienes
oporcionaran los conocimientos técnicos. La evaluacion tecnica proporciona datos sobre
te importante aspecto del candidato, de manera que solo los mejor capacitados tienen la
sibilidad de seguir en el proceso de seleccidn, por lo que la evaluacion técnica debe
alizarse antes que la psicoldgica. Para que ta empresa ahorre ep tiempo y costos. Un
ndidato que no reuniera los requisitos técnicos solicitados por la empresa no tendria

1glin objeto de que continuara con las siguientes fases de fa seleccion.

A este respecto basandonos en la definicién de Seleccion de personal como “escoger

~lasificar a los candidatos mas adecuados para ocupar los cargos exislentes y satisfacer
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necesidades de la orgsnizacién™ que nos proporciona Chiavenato,l. (1994) podremos
ender [a importancia de la seleccion de personal dentro de una organizacion, asi coma de
mportancia que tiene este filiro descrito en el modelo tradicional que nos aporta Jaime

1d0s.

Evaluacion Psicologica: Esta es la etapa méas importante de la seleccidn, ya que en

' se regnen los datos de capacidad inlelectual y emociona!l del candidato. Se realiza a
/és de baterias psicolégicas que deberin seleccionarse temando en cuema los siguientes

eCclos:
*  Nivel de aplicacion
»  Caracteristicas del perfil
» Tiempo de aplicacion
» Costo

Depende también de los puestos en donde sé esta realizando el Reclutamiento y la

accidn, pedemos encontrar tres niveles:
a. Nivel operativo
b. Nivel medio o mandos intermedios
¢. Nivel gjecutivo o gerencial
Una bateria de pruebas psicolégicas incluye tres aspectos basicos;
Inteligencia

Se refiere a la medicién de la capacidad intelectual a través de los siguientes

ectos:



Factor de inteligencia {factor G}

Factores especificos de inteligencia, como son analisis y simlesis, nivel de

nsamiento, etc.
Habilidad
Se refiere a la medicidn de las aptitudes de acuerda con las caracleristicas del puesto.
Personalidad

Se refiere a la medicidn de los aspectos internos del sujeto vy de su relacion con el

biente; estos aspectos son estabilidad emocional, motivacion, juicio social, ete.

Encuesta socioeconémica: Permite verificar de una manera directa y objetiva las

wiciones socioecendmicas en las que se desenvuelve el solicitante. En ella se ¢onfrontan
datos proporcionados por ef candidato en la solicitud y duranie Ja entrevista inicial. Se
ifican las condiciones de vida del solicitante asi como sus relaciones familiares,

erencias personales y de trabajo.

Antes de continuar analizando la siguiente fase que gs la Entrevista de seleccion del
delo Tradicional que retomamos de Jaime Grados, resulla interesanie analizar la

inicién que este mismo autor proporciona a este concepto.

Para Grados,J. {1999) la entrevista es “una forma estructurada de comunicacion
srpersonal, generalmente entre dos persenas {entrevisiado y entrevistador), debidamente
neada, con un objetive determinado vy con ia finalidad de obtener informacion relevante

ra tomar decisiones benéficas para ambas partes.

Entrevisia de Seleccion: La finalidad de la entrevista dentro del proceso de seleccion

personal es valorar los datos obtenidos en los pasos antericres; es decir, a traveés del
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iculum vitae, l2 solicitud, los examenes psicolégicos, etc; informacion que debe de ser
enada y jerarquizada para determinar que areas quedan poco claras, ademas sirve para
fundizar en informacion relevante para el puesto en cuestion (sobre la base del andlisis
puestos), informacion que en algunas ocasiones no es posible obtener sino mediante una

evista adecuada. Grados, identifica tres tipos de entrevista:

Entrevista Directa:

Aguella en la que el entrevistador tiene una mayor actuacion o desempefia una mayor
vidad y va encaminada a oblener informacion scbre areas mas especificas. Este tipo de
revistas es la que mas se utiliza en |a primera fase del proceso de seleccion debido a las
tajas que representa en cuanto a tiempo y sirve como filtro para ver que candidalos
ren los requisitos minimos para el puesto y por tanto deben de continuar en el proceso de

2CCion.

Entrevista Indirecta:

El entrevistador en este caso formula preguntas abiertas y el candidato es el que toma
rarte mas activa y debe permitir al entrevistado que tome la iniciativa para que hable de

na libre.
Entrevista Mixta:

Esta modalidad es una combinacidén de la entrevista directa y la indirecta, es la que
s se uliliza en la seleccion de personal por la flexibilidad que permite, ademas de la

nomia en cuanto a tiempo y [ gran informacidon que se puede obtener de ella.

Dado que resulla tan importante esta herramienta y es mundialmente aceptada,

:mas de que en algunas corporaciones es la dnica herramienta que utilizan para realizar



seleccion de personal, es importante para e! presente repone faboral analizar
alladamente este concepto y las propuestas conceptuales que diferentes autores dan a la

revista.

Martha Alles (1999) define la entrevista como “el didloge que se sostieng con un
posito definido ¥ no par mera satisfaccion de conversar.. gran parte de la accion reciproca
re ambos consiste en posturas, gestos y otros modos de comunicacion”. Las palabras los
amanes, las expresiones y las inflexiones concurren al intercambio de conceptos que

stituyen la entrevista”.

Goodales, J. (1996} por ofre lado; define a la entrevista de seleccién como “un
logo entre una persona que solicita un puesto de trabajo y un representante de la
anizacion contratante”. De hecho existe una gran variedad de tipes de entrevista y estas
iaciones es lo que determina en muchos casos el tipo de informacién que se obtiene del

revistado.

En la entrevista de seleccién de personal De Ansorena, A. (1936} plantea un
cepto de entrevista focalizada, entendiende una entrevista encaminada a determinar las
acteristicas personales, fisicas, profesionales y conductuales de los candidatos. Este
smo autor sefiala los objetivos de este tipo de entrevista y 1os enmarca en cuatro objetivos

secificos:
1. Recabar informacion del candidato;

2. Explorar su frayectoria profesional y personal, asi como sus competencias

wductuales especificas para el puesto;

3. Explorar el area motivacional del candidato y su posible ajuste socio-afectivo al

Jipo de trabajo que integra la organizacion;
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4. Asi como, aportar informacion sobre el puesto para motivar y alentar al candidato

)EeCt0 & SU posicion, si es seleccionado; Alles,M. (1999).

Para el presente reporte se entendera por entrevista * El didlogo entre dos perscnas,
un proposito definido y consistente en conductas verbales y no verbales como pesturas,
05 vy cualquier tipe de comunicacién, encaminada a determinar {as caractetisticas

onales, profesionales y conductuales de la persona que solicita un puesto de trabajo”.

Continuando con las etapas del Proceso de Reclutamientc que estamos revisando de
dos (1999) sequn el modelo tradicional de Reclutamiento y Seleccion de Personal; existe

fase muy importante (ver Figura No 2),

Examen Medico: Se utiliza para conocer si €l candidato posee la capacidad fisica para
empefiar su trabajo sin consecuencias negativas para él ¢ para las personas que o
2an. En ocasiones los examenes médicos condicionan el ingreso de una persona a la
anizacién, ya que esta no podra ingresar hasta que no solucione por su cuenta aquellos

emas que pudieron haber sido detectados en el examen médico.

Conclusion: Esta fase integra los datos obtenidos a través de todo el proceso de
wcoion, analizandose todas las caracteristicas del aspirante, comparandolas siempre con
efil del puesto de tal modo que pueda ilegarse a la emisién de un juicio valorativo scbre

ceptacién o no-aceptacion del aspirante.

Decision: Consliluye ¢! hecho de aceptar o rechazar al candidato. Dependiendo de la
anizacidn de la empresa, quien toma esta decisién final podra ser el jefe directo, el jefe de
sonal o inclusive el director 0 duefio de la compania, tal decision deberad eslar

irablemente apoyada por todo el proceso descrito anteriormente.



Contratacion: Esta es |a etapa que formaliza la aceplacion del candidalo coma parte
2gral de la empresa y dependiendo de las necesidades especificas de la empresa pueden

stir relaciones laborales de diferente indole.

Alguncs olros autores como Arias (1999), no son tan especificos y encontramos que
y algunas diferencias de como perciben ¢l proceso Reclutamiento y Seleccion, este autor

rejemplo menciona que existen algunes instrumentos de seleccidn como:

Curriculum Vitae: (documento en el cual ademas de los datas de rigor, cominmente

exponen otros aspectos de trascendencia: responsabilidades, logros principales, razones

cambio de trabajo, etc.)

Entrevista: Este misme autor menciona que guiza es el método mas empleado y mas

il utilizado, existiendo ademéas diversos tipos de entrevistay los clasifica en:

a)inicial, pretende detectar de manera amplia los aspectos mas ostensibles del

ndidato vy su relacién con [os requerimientos del puesto,

bentrevista técnica, siendo el responsable de area quien se encarga de realizarla ya

e incluyen conocimienlos especificos en el drea y

c)entrevista de seleccidn, tiene como objetivo utilizar diversas técnicas durante las
sniones, de acuerdo el nivel para el cual se estd seleccionando y |a caracteristica del

trevistado.

Dentre de |2 entrevista de seleccion, para Arias (19399) incluye atgunos apartados que

ontinuacidn se presentan;
1. Tests; implican examenes psicométricos que en Ultimas fechas se han

sistematizado y actualmente ya se realiza a lravés de equipo.



2. Centros de evaluacion; (esta seccidn sera revisada en el siguiente apartado).

3. Otros instrumentos; como la grafologia o algin otro tipo de instrumento, que

1a el memento no ha sido probada su éficacia.

4. Combinacién de varios predictores; el utiizar diversos elemenlos y herramientas

a realizar la seleccidn tiene |a finalidad de tomar las mejores decisiones.

Sin embargo, aun y cuando para Aras el proceso de seleccion es sumamente
npleto y ha sido un pilar fundamenial para el trabajo que se propone en este reponte

oral, este autor menciona gue no existe un modeto Unico a seguir.

Cada organizacién deberd ocuparse de establecer sus propios sistemas vy
cedimientos para seleccionar al personal y de acuerdo a sus polilicas y vision es como

nteara las estrategias a seguir para lograr contratar al personal que desea.

Una vez concluida la Seleccidon de personal ¥y que el einpleado se inteygia  a 18
anizacién, resulta fundamental evaluar su desempefio laboral y resultados que ha
strado durante su estancia en la empresa. Para el presente reporie laboral también
ulta de sumoe interés revisar algunes autores y enfoques respecto a este lema ya que sera

ustento gue apoyard de manera importante parte de este trabajo.
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2.3 Evaluacion det Desempesio

Otra de las principales responsatilidades de los psicélogos dentro del campo de la

lustria consiste en evaluar el desempeiio de los empleados dentro de las organizaciones.

L.a evaluacién del desempena segun Arias, (1999) es “la conviccion y las acciones
Wlientes a lograr la misidn, superando las normas y los estandares fijados asi como las
pectativas de los asociados, dentro de los valores establecidos, sin desperdicios y con la
ixima repercusion positiva para la calidad de vida de las personas, los grupos y la

ciedad en general”.

Bounds,{1999) menciona que !a mayoria de las organizaciones exigen gue los
pervisores hagan evaluaciones de desempefio (especialmente en empresas
stinacionales) debido al enraizado sentimiento de individualismao tan presente en la cultura
rteamericana, ya que los norteamericanos tienden a creer que si todos los individuos de
 grupo hacen su trabajo come es debido, el grupo prosperara. Este es el punto de vista de
organizacion como fa suma de las partes, mas que un punto de vista de sistemas que

nsidera a la organizacion como algo mas que la suma de las partes.

Por otro lado, Ordéiiez (2000); describe el desempefo como una herramienta de
stion que permile dirigiv y evaluar la contribucidn de cada empleado a los resuitados de la

mparia, con relacion a las lunciones del puesto.

Para este autor, los sistemas de desempeiio implican una inversion de recursos, de
mpo y de esfuerzos por parte de todos aquellos que participan en los mismos. Apartando
neficios para la organizacion, para el evaluado y para el evaluador. Este autor describe

s beneficios, segmentandolos en:
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Beneficios para la Organizacidm La organizacion en general se beneficiara del

ceso de evaluacion del desempeno;

Al disponer de una herramienta que le permita individualizar el Plan de

Caompaniia.
Al disponer de unos empleados motivados.

Al conocer las capacidades disponibles para conseguir un mayor rendimiento

glebal.

Al ser capaces de identificar, antes de que surja un problema, 1as necesidades
de formacion o desarrollo de sus empieados para consegquir os objetivas de la

organizacion,

Beneficios para ef Evaluado, Para e} empieado, la evaluacion te da oportunidad de:

Establecer conjuntamente con su superior las aportaciones que se espera para

&1/ ella a lo largo dei afio.

Recibir el reconocimiento y el apoyo de lz Direccidn en la realizacion de sus

funciones.

Recibir informacién sobre su contribucion a la eficacia de la organizacion en

general.

Expresar sus opiniones y hacer una critica constructiva tanto de su desarrolio

como de la organizacién en general.
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Beneficios para ef Evaluador. Para los gerentes, la evaluacion ofrece una opartunidad

+  Motivar a sus empleados ayudéndoles a establecer claramenie su contribucion a

los resultados de fa compafia.

=  Enriquecer la relacidn con su equipo, formalizando el reconocimiento y el apoyo

a su desempefioc.

. Evaluar las contribuciones de sus colaboradores a la eficacia global de la
compaiifa.
»  Recopilar informaciéon que servird para desarrollar formas de conseguir una

mayor eficacia organizativa.

Para este autor; el sistema de evaluacion del desempeno, tiene un caracter ciclico

e resume de la siguiente forma (Ver Figura No 3);

Figura No. 3
Fijacion de
Objetivas del
Desempefio
Evaluacion del - Coaching
Rendimiento v Y
Feedback

Cada una de las fases que integran esle sistema tienen algunas caracleristicas

evantes gque se detallan a continuacion:
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Fijacién de Objetivos det Desempeno: A principios de cada afio se da comienzo al

» mediante el establecimiento de un compromiso de desempefio, consistente en una
> de objetivos consensuados entre cada empleado y su superior. St la descripcion del
510 establece las responsabilidades permanentes del mismo, el compromiso del
=mpeno define los objetivos anuales ligados al Plan Anual de companiia que cada

leado debe conseguir.

Existen dos caracteristicas del sistema de evaluacion del desempeic para Ordofez
10} que son muy importantes: la primera es el incluir objetivos de desarrollo personal y
equipo dentro del sistema que va a determinar el incremento anual en salario fijo. La
unda diferencia estriba en el papel enormemente activo que segun este autor se le tiene

dar al evaluado.

A principios de afio, cuando se establecen os objetivos, menciona este autor; ya debe
star aprobado el Plan Anual de la compaiiia que recoge todas las iniciativas estratégicas
anes de accion a Fevar a cabo durante el afio en cada departamento: por lo tanto la
rrminacién de objetivos ligados a las funciones del puesto se realiza en cascada (a partir

direccion General) y teniendo como punto de partida el Plan Anual,

Ademas este modelo propone que para la fijacidn de los objetivos de desarrollo del
ipo los empleados deben centrarse en los siguientes aspectos: la definicion v
unicacion de objetives al equipo, la delegacion de responsabilidades, fa motivacion del
po, el diseiio y la implementacion de planes de desarrolle para los colaboradores, el
ento del trabajo en equipo, la creacion en un ambiente adecuado para asumir riesgos e
wacion a niveles adecuados, la identificacion y captacidn de talento y la integracion de

vos empleados en el equipo.
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Orddiiez (2000) también sefala que para establecer los objetives de desarrollo
rsonal, tanto el evaluado como el evaluador deberdn centrarse en las competencias y
Jectos técnicos necesarios para desempefiar el puesto de trabajo ocupado. En todos los
505 no solo se definen los objetivos, sino que también se determinan para cada uno de los
terios de medida a utilizar para llevar a cabo su evaluacion finai de afo, e igualmente se
n los posibles niveles de cansecucion. Otro de los aspectes que llaman mucho la alencién
este modelo es que muy claramente menciona gue cuanto mas claros y especificos sean
i objetivog, mas sencilla sera su evaluacion, asi mismo se evitardn sorpresas

sagradables al final del ciclo.

tase de coaching y retroalimentacidén: Los mandos deben estar formados para ser

paces de gestionar sus recursos humanos, en esta fase 1os gerentes deben compensar
ntinuamente los resultades de sus colaboradores y corroborar que estén en linea con los
jetivos anuales establecidos, asi como ayudarles a eliminar los obstaculos establecidos y

- reconducir sus actuaciones en el momento en que se desvien de lo esperado.

Fase de Evaluacién de Rendimiento: £l ciclo del sistema se cierra con la evaluacian

- los objetivos establecidos a principios de afio, de acuerdo a este modelo el msjor
ymento para abordar la evaluacion es inmediatamente después de tener disponibles los
sultados anuales de la compaiia. Es el evaluado el responsable de proveer al evaluador
borrador gue resuma 0s logros conseguidos para cada uno de los objetivos fijados a
ncipios de afio. El empleado debera realizar un seguimiento continuc de sus propios
jetivos, invenlariando a lo largo del afo toda la informacion y documentacion relevantes,
- forma que al final del ciclo solo les resta un analisis y reorganizacion de todos los

ateriales reunidos.
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En el evaluador recae 1a responsabilidad de realizar 12 evaluacién del rendimiento
al de sus colaboradores. Para ello debera revisar las evaluaciones anteriores, recopilar
rmacion de distintas fuentes sobre el desempefic del evaluado, considerar la auto
luacion Fevada a cabo por €l evaluado, tener en cuenta su propia apreciacién, del
limiento del evaluado. En este sentido la evaluacion sufrird de dos controles de calidad.
» por pafde del superior del evaluador y otro por parte del responsable de recursos

anos del 2rea donde se esté ubicado el empleado.

Una vez que se cuenta con la informacién requerida liene lugar la entrevista de
luacién del rendimiento. En este entrevista no habra sorpresas si a lo largo del afio se
llevado a cabo las tareas de coaching y feedback adecuadamente vy si ha existido al
105 una revision formal del estado de los ohjetivos. El objeto de esta entrevista debe ser,
sensuar la evolucion general y los logros alcanzados, y principalmente identificar las

a5 de desarrollo del evaluado, asi como elaborar planes de accion para su mejora.

Para completar el ciclo, el evaluador debe realizar una evaluacion de la entrevista y

e resumir los planes de accidn consensuados y ponerlos en marcha cuanto antes.

El modelo descrito con anterioridad y que propone de manera tan detzllada Orddfez
10}, tiene gran impacto para el presente trabajo, sin embargo existen olras aportaciones

icas también muy interesantes.

Para Hellriege! (1999) la evaluvacion del desempefio consta de cuatro grandes

nentos:

1. identificar los factores de medicion ¢ las metas contra las cuales se evallla ef

desempeno

2. Medir e! desempeino cantra esas metas
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3. Revisar el desempefic con el empleado
4.  Desarrcllar formas para mejorar el desemperio

Este autor comenta que bajo este sistema los empleadas adquieren una
mpensacidn clara de su progreso a través de la evaluacion del desempefo y la
troalimentacion. El congcimiento de los resultados es fundamental para el desempeno
ejorado del trabajo y el desarrollo personal en términos de habilidades, nuevas actitudes y
otivacion. Ademds de que es posible reconocer el desempefic y recompensarlo de

yersas formas.

Bounds {1999); Menciona qgue la teoria subyacente a las evaluaciones del desempeno
» fundamenta en la premisa de que si una organizacidn desea saber que tan bien se
:sempena un empleado en una actividad, necesita criterios para definir que constituye un
rsempeno extraordinario, bueno regular o malo. En ocasiones el responsable de desarrolio
» @slos criterios sea el supervisor que puede trabajar sclo o en colabgracion con los
npleados, ¢ los criterios pueden ser proporcionados por el gerente o por el departamento

2 Recursos Humanos.

Este autor propone un enfeque que insiste en el punto de vista de sistemas, el cual
fleja el abrumader impacto del sistema en el desempefio individual. Para este autor los
rentes y supervisores que comprenden esto pueden usar las evaluaciones del desempefo
ara ayudar a los individuos a desarrollar sus habilidades dentro de un contexto de mejorar

s procesos y el desempefio general del sistema.

Ademas, este mismo autor propone una lista de criterios de evaluacion y una escala

yra calificar el desempenio;



Escala de Calificacion Grdfica. Esta escala es una forma de evaluacién del
empefo de uso muy frecuente, segun este autor. Presenta una fista de varios factores
» pueden afectar ef desemperio en e/ lrabajo y que generalmente incluye una escala de
CO pUntos que van de sobresaliente a satisfactorio. |Los supervisores marcan el punto de
scala, el cual ellos consideran que califica al empleado. Esta forma casi siempre incluye

glones relativos a conocimiento del puesto, asistencia puntualidad € interaccion con otros.

Evalvacion por ensayo. La evaluacion por ensayo es una forma de uso relativamente
cilla, sin emparge asume que el supervisor liene suficientes habilidades para redactar.
senta una serie de preguntas de respuesta abierta relativas al comportamiento v

Uitados del desempefic como:

. ¢Qué hace este empleado excepcionalmente bien?

. +Coémo podria €l empleado mejorar su desempefio?

. ¢ De queé recursos dispone el empleade para hacer frente a problemas en el
trabajo?

El supervisor debe redactar un parrafo para contestar cada pregunta. Esta forma se
' basicamente en empresas pequefas y medianas. Es facil de entender y puede ser gtil
a tomar decisiones sobre promociones, desarrollec de empleados e incrementos de

0.

Escala de calificacion basada en comporiamientos. Esta es una forma de evaluacion
desempefio que presenta una lista de /as obligaciones importantes refacionadas con el
Slo, seguids de calegorias de comportamienlo gque describen varies niveles de

:emperio. E) proposito de la escala es relacionar cuidadosamente las responsabilidades
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| puesto con la forma en que los empleados desarrollan estas responsabilidades. Las
Wajas que describe este autor tiene esta escala de calificacion, reside en que se refaciona
ectamente con fos deberes del puesto y puede ayudar al supervisor y al empleade a
nlificar areas de desempefio débiles y proyectar su mejora. La desventaja que menciona
ste en esle tipo de escala de evaluacién, es gue debe de ser adaptada para cada

egoria de puestos y, por tanlo, requiere de mucho tiempo para su establecimiento.

Administracion por Objetivos (APQ}. Este lipo de evaluacion se utiliza con mayor
cuencia en personal de nivel superior hacia arriba, también puede ser usada por personal
linea, en especial el de ventas. La APQO comprende una serie de objetivos que el individuo
lende alcanzar en el transcurso del afio siguienie {o algin otro fapso establecido) y luego
A 8508 objetivos para medir el desempefio de la persona. E! problema con APC, es que
iste en objetivos numéricos que no se refacionan necesariamente con la cooperacion,
joria del proceso o salisfaccién del cliente. También supone que el individuo es el Gnico

sponsable de su éxito,

Enfoque critico de incidentes. En este tipo de evaluacion ef supervisor mantieng un
7istro escrito de los comportamientos positivos y negativos en Siluaciones especificas
acionadas con el irabajo conforme ocurren, y usa este reqglistro para evaluar el
sempefo. Al atender comportamienios relacionados con el comportamiento de manera
ecta, el enfoque critico de incidentes requiere de mucho tiempo y también supone que las
servaciones del supervisor presentan una representacion equilibrada y cenfiable de los
ntos fuertes y deébiles de un empleado, Ademas otro problema es la tendencia de los
Jervisores a presentar mas la atencion a comportamientos negativos que a los positivos,

sual hace de la sesion de evaluacion un mat momento para el empleado.
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Comparacion y clasificacion de 1os empleados, Este enfoque pide a {os supervisores
> comparen a8 los empleados para identificar a quienes tienen el mejor y el peor
empefio y fos que se ubican en términe medio. Y dentro de este tipo de evaluacion se

prenden tres grandes enfoques:

Enfogue de comparacion forzada; en donde se identifica a aquellos empleados gue se

empefian en e 10% superior, e siguiente 40%, el siguiente 40% vy el Gltimo e 10% del

po.

Enfogue de clasificacidn; se selecciona al empleado que considera que es mas

iente, el sequndo mas eficiente y asi sucesivamente, hasta el menos eficiente.

Enfoque de clasificaciones iguales; compara formalmente a cada empleado con cada

» de los demas, y el individuo con la clasificacidn mas alta s considerado el que mejor se

iempena y asi sucesivamente hacia abajo.

E! mismo autor Bounds,G {1999) sefala que el problema con este lipo de enfoques es
2, de acuerdo con los criterios relacionados con el pueslo, es posible que muchos
pleados estén realizando un trabajo sobresaliente 0 muy bueno, asi mismo se pregunta,

3r qué algunos tienen gue ubicarse por debajo de otros?

Bounds,G {op.cil) concluye comentando que ef buen o mal desempeiio de un
pleado puede deberse a variaciones al azar en el sisiema (de la organizacion) mas que

7 que el individuo haya hecho de manera distinta,

Este mismo autor, menciona que ademas la evaluacion del desempefio puede llegar a
ierar sentimientos muy especificos en los empleados, menciona que los supervisores v
empleados suelen sentirse incomodos al realizar y someterse a las entrevistas de

luacion del desempefio. Comenta que incluso el Wall Street Journal publicé un articuio en
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mera plana titulado “Llego el momento de evaluar su trabajo y tedos los panicipantes

nen" con subtitule *Agonia Anual” .

Un motivo de éstas inconformidades es que los criterios de evaluacién pueden llegar
ser arbitrarios ¢ no estar refacionados con la mejoria del procesc o la satisfaccidén al
2nle, ni basarse en datos confiables. Segin el mismo autor, los empleados pueden llegar a
nsiderar que la evaluacion ha sido disefiada para sefalarles lo que hacen mal o
orrectamente y salen de la entrevista decaidos y desmoralizados. incluso los de alto
sempefio que tienen una evaluacién positiva, puede considerar que la evaluacion no los
uda mucho a mejorar, porque los criterios no se relacionan con su trabajo de manera
ecta. Aun cuando la mayor parte de la evaluacion sea positiva, los empleados tienden a

cer hincapié en las pocas areas en las que surgid slgun aspecto negativo.

Ademas este mismo autor menciona que la mayeria de los empleados saben que 13
lidad de su desempefo se ve afectada por muchas circunstancias que no estan bajo su
ntral directo. Sugiere que, para mejorar el desempeio de los empleados, la organizacion

be hacer cambios en el sistema general.

Para Slocom (1998) la evaluacion del desempefic “es el proceso mediante el cual 1as
janizaciones satisfacen sus necesidades de recursos humanos, el cual incluye la previsidn
- sus necesidades futuras®”, Este autor considera que esta funcidn es esencial si las
janizaciones pretenden retribuir con justicia los esfuerzos de sus empleados de alto
sempeno, reencauzar los esfuerzos de los empleados empefiados en elevarlos y saber en
e momento permitir la salida del empleado de desempefc inadecuado. Sin embargo, la
aluacion del desempefo sigue siendo uno de los aspeclos mas dificiles de la

ministracicn de los recursos humanos,
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Una de las partes mas importantes de la evaluacion del desempefio, para este autor,
la evaluacion de los avances logrados por cada empleado en el cumplimiento de sus

tas, éstas deben de poseer dos alributos bésicos:

1. Ser claras y especificas para que los empleados sepan 1o que deben de lograr. Las
tas confusas y generales fuerzan a los empleadoes a intentar adivinar las expectativas que

liene de su desempeiio y la manera en que este sera juzgado.

2. Paoseer un alto grado de dificultad, a pesar de lo cual deben hallarse al alcance de
individuos si estos trabajan intensamente y hacen plenc usc de sus aptitudes y

rlidades.

El compromiso con una meta favorece la motivacion y ademas la retroalimentacién
bién es esencial para que el proceso de establecimiento de metas sea eficaz. La
iluacion regular de los avances en el cumplimiento de metas contribuye a que los
pleados se mantengan motivados y resuelvan todos los problemas gque se les presenten.
retroalimentacion reqular también permite a los individuos poner atencién en sus

sesidades de desarrollo de habilidades segun Slocom.

A manera de resamen, la evaluacidn del desempefio cumple con diversos objetivas
y importantes dentro del sistema de una organizacion, independientemente de los
‘oques gue existen respecto a esie lema, algunos autores coinciden en que evaluar al
sonal implica un proceso especifico a sequir, se requiere establecer objetivos claros v
n delimitados para los empleados, compartir estas objetivos con la misién y rumbo de la
anizacion, y finaimente evaluar periddicamente con parametros y criterios especificos de

sluacion del desempeiio, retroalimentande constantemente al empleado para darle a
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ocer e} avance que lleva en el momento de evaluacion, asi como brindarle la calidez y

tivacién suficiente para que consiga obtener los resultados esperados.

Para alcanzar un alto desempenc se tendrd gue evaluar a} personal, propiciar la

npetitividad de los empleados asi como de las organizaciones.

2.4 Modelos No Tradicionales

Dependiendo del giro de la empresa, de sus politicas, de su misidon y necesidades
secificas, es comoe se incorporan los procesos, sistemas y herramientas para la seleccibn

personal asi como para la evaluacién del desempefio de los empleados.

A parlir de los primeros afios del siglo XX se inicia una serie de cambios en las areas
Recursos Humanos Arias,G (1999) que dieron un giro importante a las nuevas formas

ra seleccionar y evaluar al personal que desea incorpararse a una nueva organizacion.

A este respeclo y para entender como se inicia esta serie de movimientos
omaremos a Jaime Grados [1997) que describe estos movimientos con gran exactitud.
te autor menciona qgue en el ambito internacional, la globalizacion de los mercados, el
alerade avance tecnoldgico de la produceion y los nuevos esquemas de gestion del trabajo
sGlo significan cambios en la forma de produccidn ¥y en como se comercializa, sino que
nbién demandan mayor calidad, flexibilidad, adaptacion de los recursos humanos

scando adecuarse & las nuevas condiciones de la economia y la sociedad.

Afade gue este enfoque ha provocade cambios fundamentales en |3 administracion

los recursos humanos. Menciona que ahora ta mision de las dreas de administracion de
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ursos humanos debe ser ofrecer ef personal adecuado, con las habilidades necesar/as,

ra el pueste idéneo y en el momenito oportuno.

Por lo que a parstir de estos movimientos, algunos procesos y herramientas a través
fas cuales se realiza el Reclutamiento y Seleccidn de Persenal han sido modificadas,
rtiendo del medeio Tradicional en donde fa entrevista y comidnmente las herramientas de
aluacion wtilizadas como son 1as baterias psicoldgicas {en donde se integran diversos
amenes psicométricos que pueden incluir tes! de inteligencia, de aptitudes, de intereses,
personzlidad, de habilidades, etc.} recientemente se han incorporado ofras herramientas

nétodos mucho mas complejos para realizar {a seleccion de personal.

Dado que existen en la actualidad una gran variedad de herramientas y procesos para
cyarse al realizar la seleccidn de personal, en el presente repore iaboral sélo

ncionaremos dos herramientas que de hecho son significativas para este reponte;
A) Assesment Center,
B) Competencias.

Estos son procesos vanguardistas utilizados en mayor medida en fa iniciativa privada
uyo valor ha sido significativamente importante en la seleccién de ejecutivos de alto nivel,
- como en diversos niveles Gerenciales, Jefaturas e incluso en posiciones Analistas y aun

niveles operativos.
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2.4 1 Modelo Assesment Center

Slocem (1998) describe el Assesment Center come * la simulacion de situaciones de
bajo a fin de valorar el desempenc de empleados potenciales. Una de las pruebas
lacionales mas comunes (afiade) es el ejercicio de la canasta, en donde los candidatos a
puesto reciben un paquete de cartas, notas, memorandums, mensajes telefdnicos, faxes
tros documentos y se les pide imaginar que se les ha ascendido a un nuevo puesto. Se
concede después un periodo especifico de tiempo para resclver adecuadamente esas
nunicacicnes. En la mayeria de los ¢asas, en una entrevista posterior Con un asesor se

da la oportunidad de discutir o explicar sus decisiones.

Arias (1998) menciona que el Assesment Center es un proceso a traves del cual se
zden observar ciertas conductas y compertamientos determinados en cada uno de los
irantes que son evaluados, en unc o varios gjercicios grupales diseiados para observar
; conductas ante diversas situaciones, con lo cual se obtiene mayor informacion acerca de

competencias requeridas.

En este proceso cada candidato es evaluado por varios observadores en diversas
iensiones. Este ejercicio se puede llevar a cabo en algunas horas o varios dias. Arias
99), mencicha que las dimensiones que son evaluadas abarcan; planeacién vy
anizacién, toma de decisiones, habilidades interpersonales (comunicacion, motivacion,
razgo, etc.) solucion de problemas y con mucha frecuencia son aplicados sobre todo en
imbito ejecutivo, en ocasicnes los ejercicios se graban en video tape con la finalidad de

mitir a los participantes recibir retroalimentacion,
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Para Arias el éxito de un centro de evaluacion consiste en tres elementos vitales:

. Definicién precisa de las dimensiones para evaluar, asi comp los grados
2 cada una, es decir el simple titulo de una dimensién no siempre refleja el contenido del
nporamiento, ademas de que si solo se emplea una escala de 1 a 10, la subjetividad de

observadores puede representar un papel muy importante.

. Entrenarmientc de Jos obsernvadores; resulta muy importante el
renamiento cuidadoso a los observadores para captar los diversos comportamientos y

ductas especificas del candidate y clasificarlas adecuadamente.

. Realismo de los gjercicios, |2 cercania entre los ejercicios y las situaciones
les encontradas en las empresas y organizaciones son fundamentales para observar las
isiones (financieras, de mercadotecnia, produccidn y distribucian, de planeacion, etc) que

1aran en algun momento dado.

Esta técnica segun Aras,G (1999) es altamente recomendable para contar con un
plic pancrama de les candidatos y requiere de presupuestos elevados  ya que

ralmente implican varios observadores en ocasienes consultores independientes, etc.

Este mismo aulor propone gque debido a los costos tan elevados de los centros de
lluacién, se han creado otras posibilidades, especialmente los ejercicios denominados
arolas de entradas y de salidas®, son ejercicios en los cuales se presenta al aspirante un
wilacro, se le presenta al candidato una situacion en la cual se acaba de integrar a la
anizacion y es nombrado en un nuevo puesto, su secretaria se enferms y no hay nadie en
sficina, encuentra sobre el escritorio una pila de correspondencia, fa cual debe de ser
ndida. Se dan varias horas para que el candidato estudie la informacién proporcionada vy
1¢ decisiones al respecto.

239,



En este tipo de ejercicios se evalian dimensiones como, asignacion de prioridades a
- problemas, lipo de decisiones tomadas, efectividad en las decisiones, delegacidn,

mportamiento ante presiones, etc.

Arias, recomienda que se combinen los ejercicios de charola de entrada y salida con
itros de evaluacién, tests, entrevistas y otras lécnicas con la finalidad de contar con
ersas fuentes de informacion sobre 1a misma persona y contar Con un panorama mas
plio del candidato, ademas de analizar la congruencia entre 1as perspectivas brindadas

r cada instrumento.

2.4.2 Modslo de Competencias

Alles,M. {1999) define este concepto como * un modelo conciso, fiable y valido para
sdecir el éxito en el puesto. Las competencias estadn estrechamente relacionadas con la
ructura, fa estrategia y la cultura de la empresa e implican las caracteristicas personales
suaimente ligadas a resultados superiores en el puesto”. Esta misma autora, menciona
e Spencer y Spencer en 1993 definen la competencia como *una caracteristica
byacente de un individuo que estd causalmente relacionada con un nivel estandar de

ctividad y/o con un desempefio superior en un trabajo o situacion”.

Las competencias bajo el modelo de DeomingoJ. {2001) son el cenjunto de
nocimientos, habilidades, cualidades y aptitudes gue tienen las personas y gue les
dispone a realizar una serie de actividades con un alto nivel de desempefio, incluyendo
pectos cognitivos, afectivos y de expedencias que constituyen en si un cenjunto de

racleristicas que distinguen 2 cada individuo,
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De Ansorena (1998) por otro lado, describe a las competencias como “caracterisficas
la conducta profesional de Jos sufelos que pueden ser tan variadas  y distintas ...son
lajas diferencrales..es una diversa forma de contemplar las facetas finas def
noortamiento”. Este mismo autor menciona que con las cempetencias que establece la
anizacion, se consigue a fargo plazo una iderdificacion y homogenizacion de los valores
res 0 basicos de la organizacién y comenta que se deben de generar listas de

pelencias pre-definidas o estandarizadas.

Grados, define la competencia laboral como “ia expresion de las especificaciones que
en de pairén de referencia para el desempefio de una funcidn productiva, considerandola
ibles situaciones de contingencia en el puesto de frabajc", afiade gue Iz competencia
ral se integra por el conjunto de habilidades v conocimientos que al ser verificados en fas
acicnes de trabajo o en situaciones mas cercanas a ella, significan que una persona ha
inzado el tipe de nivel esperado. Para Jaime Grades, las competencias laborales son una
rcla de conocimientos, habilidades y caracteristicas personales necesarias para obtener
determinado comportamiento que soporie un proceso de negocio, fo ejemplifica de la

riente forma (Ver figura No 4).

Figura No. 4

[ Competencias Laborales

Caracteristicas
Personales

Conocimientos

Habilidades

Ventajas Compelitivas
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Storey (1895) describe de manera muy clara de que forma surge el enfoque de
2ccidn a traveés de competencias. Este autor menciona que en los ‘80s como pare de un
vimiento en las estrategias de Recursos Humanos, muchas organizaciones en
neamérica y Europa iniciarcn cuestiondndose sobre sus procesos de reclutamiento y

eccion, como una herramienta para apoyar los cambios culturales.

Este mismo autor, sefala que enfrentando un ambiente demandante y con alto nivel
dificultad, se elevaron las presiones competitivas y muchas organizaciones del Reino
ido aplicaron una variedad de iniciativas en la administracidn en recursos humanos,
scando motivar e impulsar a los empleados en su pro-actividad y su liderazgo. Por lo cual,
da el surgimiento de la competencia sobre la base de habilidades. Las ventajas
mpetitivas de los trabajadores se vieron incrementadas baséndose en la explosion de las
mpetencias base dentro de la organizacién. A pantir del momento en el que toma lugar en
rentes y otros miembros del grupo Staff la imporancia en 1a apreciacidn de las
bilidades, capacidades y competencias como puntos clave de ventaja competitiva, se han
2sentado Jos cambios €n cuanto a reclutamiento y seleccidn se refiere asi como a cambios

janizacionales importantes.
Jiménez (2001) plantea que el surgimiento de las competencias son s6lo una de las
nsecuencias de tres factores de gran importancia:

1} Las empresas se dieron cuenta del valor def Capital Intelectual {e! individuo),

2) Se comenzd 3 dar importancia al aprendizaje de las organizaciones, y menciona
g las nuevas tendencias de las organizaciones se refieren a aprender, al dinamismo de
. empresas y comenta que las compaiias no deben guedarse obsoletas, observar las

evas tendencias, las nuevas tecnologias.
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3) Ademds los nuevos sistemas, ya no procesan solo informacién, sino que
ministran el conocimiento”; es decir el Knowledge Management se conviertié en la
taforma que integra diversos sistemas para facilitar el desarrollo, el aimacenaje y el flujo
conacimiento a lo largo de las organizaciones, facilitando la ¢comunicacion, y cambiando

1 ello ka propia concepcién que tenian las empresas de si mismas.

Este autor hace hincapié en que hoy una empresa no puede scbrevivir sin aprender,

‘o que comenta que es necesario crear una cultura de aprendizaje.

También Baez (2000) aporta su punto de vista respecto al como surge el cambio de
ologia respecto al Recurso Humano y contempla tres fendmenos principales que
piciaron el cambio de enfoque y la implementacion de la Evaluacibn a través de

mpetencia Laborat;

a) La globalizacién de los mercados {expresade fundamentalmente en la
extension y descentralizacion de las ptartas productivas, asi come |1a oferta y

potencial de consumo};

b) El acelerado avance tecnologico (el cual implica la consolidacién de un sistema
permanente de formacion y actualizacién de la fuerza laboral) vy como

cansecuencia esto lleva 3a;

c) Replantear la aplicacion de los enfoques organizacionales en los diversos

ramos proguctivos y de servicios,

Por lo cual, comenta que para enfrentar estos cambios es necesario implementar
yectos gue permitan asumir con perspectivas de éxito los retos de desarrollo que

sentan.
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Jiménez (2001), describe los diversos enfoques que surgieron de competencias: los
delos de “Core Competencies”, los modelos de las “Cualidades” y los modelas

Misticos™, que incluyen tanto conocimientos como cualidades.

Los modelos de “Core Competencies” como describe este autor, son de cone
ratégico y se enfocan en decir que la empresa se tiene que concentrar en aquellas dreas
las gue se poseen las mejores capacidades, asimilande competencias con producios,
vicios, actividades concretas, sin embargo los comeniarios que hace el autor que estos
delos no hicieron desarrollos profundos en las personas como portadoras de las

npetencias.

Los modelos de las “Cualidades” se limitaron segin Jiménez, a considerar como
npetencias cualidades personales que debian poseer los integrantes de un puesto, vy en
icidn  de  dichas cualidades, organizar algunas funciones para su  desarollo,
idamentalmente la formacién. Argumenta el mismo autor, que uno de los problemas que
e este modelo €5 gque estan muy cenlrados en la funcién actual y no en las necesidades

uras. Ademas de que dejaron al margen el mundo del conocimiento.

Finalmente los modefos “Holisticos™ cubren todas las caracteristicas personales vy
slen aplicarse no sdlo al éxito de hoy sino que incluse se utilizan para reflexionar sobre Ia

rategia fliura o de Ja propia organizacién del trabajo.

Con esta forma de conceptualizar tos Modelos de Competencia, podemos entender Iz

in variedad de enfoques que existen y 1as formas diferentes de abordar el tema.

Las evaluaciones a través de competencias, han legadc incluso a ser parte

sortanie de los cambios que se han presentado paises como México, en donde de forma
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gral han colaborado una serie de instancias gubernamentales a apoyar con expertiz y

supuestos.

Tal es ¢l Preyecio de Modernizacion de la Educacidén Técnica y de la Capacitacion
AETYC) que describe de manera delallada Baez (2000) el cual tiene como mision
ablecer dos sistemas:; El Sistema Normalizado de Competencia Laboral {(SNCL) y el

ema de Certificacion de Competencia Laboral (SCCL).

Cada uno de estos sistemas, basicamente tienen como propésito fundamental el
mover la construccion de Normas Técnicas de Competencia Laboral en las diferentes
as productivas y de servicios. Refieren los conecimientos, habilidades y destrezas que
en a las personas competentes en una funcién laboral determinada y con el desempefio
un individuo en el lugar de trabajo. Dichas normas han sido determinadas de manera
junta por representantes de los sectores y [0s trabajadores de las distintas ramas de la

ductividad econdmica nacional.

El sistema béasicamente es implementado por el Gobierno para modernizar al personal
2 fundamenta en los principios de transparencia, validez y confiabilidad que promueve el

1sejo de Normalizacion y Certificacion de la Competencia Laboral {Conocer).

Con base a los principios de transparencia, vaiidez y confiabilided, se ha trabajado un
jelo de evaluacion de las competencias laboral que incorpora las necesidades y
ectativas de los diferentes agentes. El modelo incluye y se alimenta de los diferentes
yques tedricos y metodolégicos, lo cual implica una estructuracion y sistematizacion de
cipios, procedimientos e instrumentos pertinentes al proyecto, cuya premisa principal es

rdenacion con base a un planteamiento de competencia.
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Este modelo descrito de forma tan detallada por Baez (2000}, esta ligado a las normas
nicas de competencia laboral, estableciendo el vinculo entre las funciones laborales
malizadas y de certificacion. Este esquema de evaluacién se encuentra determinado por
3 matriz de calificaciones que considera distintos niveles de autonomia en la ejecucion de

funciones laborales y diferentes grados de responsabiidad y complejidad que pueden

ntificarse dentro de una actividad productiva, come lo menciona e! autor,
Los niveles se expresan en diversos comportamientos:

Nivel 1: Se encuentran ias competencias en e! desempefio de un conjunto pequedo
actividades de trabajo variadas (predominan las actividades rutinarias y predecibles que

1o general requieren de ordenes para ejecutarlas).

Nivel 2: Esta conformado por competencias en un conjunto significative de actividades
trabajo diferentes, realizadas en una variedad de contextos. Algunas de las actividades
Yy complejas © no rutinarias. En este nivel la responsabilidad y autonomia estan

sunscrilas a la colaboracion con otros y el trabajo en equipe.

Nivel 3: La competencia se desempeiia en una gama amplia de actividades de trabajo
e contextos que con frecuencia son complejos © no rutinarios. En este nivel se requiere a
nudo, controlar y supervisar a lerceros, por o que la responsabilidad y autohromia son

siderables.

Nivel 4: Se caracteriza porque existe competencia en una gama amplia de actividades
trabajo complejas (1écnicas o profesicnales) desempenadas en ung amplia variedad de
texios, alto grado de aulonomia y responsabilidad por la crganizacién de grupos v los

ullados de la planeacian y asignacién de recursos.
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Nivel 5: Considera la aplicacion de una gama significativa de principios fundamentales
de técnicas compiejas, en una variedad de contextos amplia y sislémica, a menudo
predecible; alte grado de autenomia personal; responsabilidad frecuenle en la planeacian,
avision, y la productividad de los recursos, asi como responsabilidad en el analisis,

gnéstico, disefio, planeacian, ejecucion y evaluacion del sistema.
El modelo establece tres diferentes finalidades de la evaluacion:

a} Diagnéstica; ubica al individuo en el estado en que se encuenira en relacion
con ung norma técnica de competencia laboral, antes de que se incorpore al

proceso de certificacion.

b) Formativa: permite ofrecerie al individuo diferentes opciones de capacitacion en
caso de que aun no sea competente, orientandole acerca de los aspectos que

sea necesario cubrir para cumplir los requerimientos de la norma,

c) Certificacién: que consiste en gue, una vez obtenida ia evidencia definida por ia

norma técnica de competencia laboral, se le otorgue un reconocimiento formal.

Ademas, el modelo especifica las fuentes de evidencia de donde se obtendra la

ormacion que sustentara el juicio:
- Las manifestaciones abiertas y observables del desemperio del individuo
- Los conocimientos que se lienen con respecto de la funcian laboral
desempeiiada.
- El aprendizaje previo que se tiene en relacion con fa competencia.

Los informes de otras personas.
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Se enfatiza que en la evaluacion de competencia laberal es indispensable privilegiar

wella informacion que es observable de manera directa y aunque exista otro tipo de

idencia, la fuente principal de evidencia lo constituye la actuacion del individuo en

cunstancias laborales.

En el modelo de evaluacion de competencia laboral existen cuatro formas para

gistrar fa evidencia, las cuales podran demostrar que el candidalo puede desempefiar la

tividad descrita en tos criterios de desempefio. Estos instrumentos son:

1.

Transparencia . se refiere 3 que ef instrumento proporciona credibilidad en la
veracidad del proceso de evaluacion, tamto para el candidato como para el

evaluador.

Objetividad: implica |a recopilacion de informacién y el empleo de un método que
impiden la incidencia de aspectos ajenos a la competencia misma del candidato

y a interpretaciones de criterio de la norma tecnica de competencia laboral.

Confiabifidad: es cuanda la estructura del instrumente y su aplicacion presentan
una consistencia sdfida, de manera que la informacion recopilada arroie los
mismos resultades, independientemente del momento en que se desarrolle la

evaluacion o de quien la conduzca.

Validez. se refiere a que el instrumento capta evidencias que se relacionan
directa y unicamente con los crilerios que marca la norma técnica de

compelencia laboral.

Baez,M (2000) también describe muy claramente el procedimiento de evaluacion. El

jal esta integrado por tres etapas fundamentales: elaboracidn del plan de evaluacion,
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licacidn de instrumentos de evaluacion, aplicacion de instrumentos de evaluacién y la

egracidn de los pontafolios de evidencias y emisién de! juicio de evaluacion.

Plan de Evaluacion: Este plan es elabarado por un evaluador experto en la funcion
aductiva en cuestion, basado en una calificacion o unidad de competencia laboral

blicada y con caracter nacional.

Aplicacion de instrumentos de Evaluaciénfintegracion de evidencias: Una vez
~opilada la evidencia, el candidato (asesorado por el evaluador), integrara una comgilacién
evidencias para organizar la documentacidn, los registros de la evidencia generada
rante la evaluacién de la competencia y de otros materiales que demuestran la experiencia

oral del candidato.

Emision del Juicio de la evaluacion: Es la etapa final del proceso de evaluacion. Es
cesario que el evaluador realice una comparacion de [as evidencias recopiladas contra
terios de desempefio, evidencias y campos de aplicacion especificados en la norma

“nica de competencia laboral, el resultado de esta comparacién puede ser:
*Competente
*Todavia no competente

La evaluacién de compeltencia laboral orientada por el modelo de SCCL considera
nbién mecanismos de aseguramiento de la calidad e imparcialidad. En este sentido, la
aluacidn se concibe como un procesc que necesita verificarse para garantizar que los
aluadores comparten ura misma interprelacidn de las NTCL y para permitir que los

uarios tengan confianza en la certificacion resultante.
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Este mismo autor Baez, sefala gue en sintesis |a evaluacién de competencia faboral
porciona informacion del nivel en el cual se encuentra un individuo en relacién con 13
rma tecnica de competencia laborak en este sentido € proceso cumple con ka funcion
gndstica establecida en el modeto v sus resultados son Gtiles tanto para el trabajador
mo para el empleador ya que tanto unc como otra conocen las habilidades, conocimientos
destrezas que seria necesario alcanzar para una certificacion; asi mismo proporciona
ormacion para los organismos encargados de 1a certificacion y para los evaluadores, ya
2 ellos podrén asesorar y orientar a los solicitantes hacia la cenificacion de alguna
mpetencia o proponerle que se capacite en las competencias gue aun no domina; en este
ntido tiene upa funcior formativa, ya que contribuye con el desarrollo del individuo y

enta fos esfuerzos de los capacitadores de las empresas.

Este sistema fue dado a conocer en ia Ponencia presentada en el Vi Congreso

icional de Capacitacién integral y de Recursos Humanos, Acapulco, Gro.2000.

Algunos olros autores se enfocan en describir cdmo perciben la incorporacion de las
mpetencias en la industria privada, tales el caso de Domingo (2001) quien presenta un
elo de competencias muy enfocado g empresas y organizaciones y su enfoque

ntempla dos caracteristicas fundamentales:

1. La seleccion por competencigs, que es concebido como un sistema en donde
se interrelaciona la estrategia, el conocimiento, a tecnologia, los procesos y los
recursos. En esta area se ubicarian las caracteristicas personales y sociales,

aptitudes emocionales y la inteligencia de los individuos.

2. La compelencia vista desde dimensiones, conocimienios y habilidades

contextualizadas a los procesos de irabajo.
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Para este autor, el implementar un modelo de competencias supone, un cambio

situral en cuanto a coémo ia empresa valora el conocimiento, lo capta, se organiza, distingue

presenta, comenta que la organizacidn tendria que dare imporiancia @ aprender de su

opia experiencia y focalizarse en adquirir, almacenar y utilizar el conccimientc para

solver problemas y anticiparse al mercado, proteger sus activos intelectuales.

A diferencia del tipo de procesos de compelencias gue se esiablecen en insfancias

ivadas, como el que detatlamos con anterioridad, existen puntos de vista como el de

omingo, en donde incluye en su modelo algunas divisiones de las competencias y las

Jrupa en:

a}

b)

<

d)

Las competencias Organizacionales, gue suponen un rasgo diferencial en el

mercado.

Las competencias corporativas que debe poseer todo el personal para
corresponder con su desempens y |a oferta de valor que hace la empresa a sus

clientes.

Las competencias que comparten los que desempefan un conjunio de
responsabilidades comunes (por ejemplo gerentes, coordinadores o personal

de apoyo).

Las competencias de puestio, las que corresponden a procesos de trabajo
especifico {por ejemplo, lideres de proyectos de ingenieria, coordinadores de

proyectos de Produccion, etc).

Por otrg lado De Ansorena.A. (1996) menciona que se han identificade algunas

ympetencias {en empresas de ia iniciativa privada) que actualmente se toman como

edefinidas o estandarizadas.
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Es decir competencias basicas que de una u otra forma tendrén que ser evaluadas

n cualquier aspirante a la organizacién y dasifica las competencias en:

- Competencias Generales: referidas exclusivamente a las caracleristicas o

habilidades del comportamiento general del sujelo en el puesto de trabajo.

- Competencias Técnicas: referidas a las habilidades especificas implicadas en
con el correcto desempeic de puestos en un drea técnica o funcional

especifica y que describen competencias conductuales ligadas a esta area,

Sin embargo afade, que uno de los problemas de las entrevistas sobre la base de
mpetencias, es el determinar cudl es el nimero de competencias conductuales que debe
cluirse en una fisla de compelencias generales y comenta gue algunos profesionales
inan gue el nimero debe ser tan reducido como sea posible para evitar la confusion del

leccionador y de los evaluadores.

Otros especialistas sugieren que cuanto mas rica y diversificada sea la lista de
mpetencias a evaluar, tanto mas pormenarizado y de mejor calidad y enriquecedor sera el
1alisis.

Grades,J (op.cit) menciona que los principales beneficios de contar con un sistema

isado en competencias laborales son;

. Proporciona un lenguaje comuin en la crganizacion para discutir, como lograr
los objetivos,
. Permite identificar a los candidatos con los conocimientos y habilidades

adecuadas para una posicion en especifice,



. Las competencias estdn basadas en estrategias de negocio vy permiten
relacionar la estrategia de la division con su gerente,

. El sistema constituye una herramienta para definir los conocimientos y
habifidades de los empleados, requeridos para alcanzar los objetivos del
negocia,

. El capital humano se interpretara ahora, en términos de portafolio

competencias disponibles para cada individuo,

- Sirven como base para desarrollar y retener talento clave de la empresa,

. Proporciona objetividad en lgs procesos de la organizacidn,

. Permite establecer estdndares para |a evaluacion e incentivos para los
empleados.

Y para Grados es un sistema porque a través del nivel de dominio de ¢cado una de las
npetencias es como se va a seleccionar, entrenar, evaluar, compensar y promocionar al
sonal y lo grafica de la siguiente forma (Ver figura No 5).

Figura No. 5

Maodelo de un Sistema basado en Entrevistas por
Competencias

Requerimientos
cualitatives y
cuantitatives de
Recursns

N

Competencias

S

Movilidad interna
v desvinculacion

Compensacién I

Selecciény
Controtacién

Entrenamiento
v besarrollo

Evaluacién del
Desemopefio
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Empresas como Nestié, Northel Telecom. American Express, tiendas Dutie Free,
xmas de despachos de Headhurnters cominmente wtiizan la evaluacion a través de
npelencias y/o técnicas de Assesment Center ya que resullan herramientas muy Utiles
‘a la seleccion de personal y ejecutivas de alte nivel, especialmente en la organizacidn en
e se implementd el proceso, las contrataciones que se realizan en mayor medida son

culives de alta nivel.

En el siguiente aparade revisaremos el procedimiento que se siguid para la
Mlementacion del proceso de entrevista por competencias y 1a forma en la cual se lleva a

)0 hoy en dia la seleccion en Dell.
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[l PROCEDIMIENTO

Como se menciond con anterioridad, este Reporte lLaboral responde a las
esidades que se tenian para realizar una evaluacion de Personal objetiva y selectiva, en
de se requeria por un lado identificar a los candidates mas calificados y compelentes y
otro lado localizar aquellos candidatos que se pudieran adecuar a los requerimientos .y
ecificaciones que Dell Computer como empresa busca en Ios empleados que se

rporan a la comgpania.

Esta organizacion por tanto contrata a individuos que se apeguen en mayor medida al
il que la empresa busca, asi como a su cultura organizacional y ambiente de trabajo
tifuncional y dindmico, con gran aperiura hacia el cambio, trabajo bajo constante presion,
ambiente ambiguo y constante medicién de resultados en los empleados, rapidez hacia la

ia de decisiones efectivas y conocimientos tecnicos especificos de tecnologia.

Por lo cual se tuvieron que evaluar diversos factores importantes antes de hacer la

puesta e implementacion deil procedimiento; los factores tomados en cuenta fueron;

. Dado que la empresa cuenta con politicas de no discriminacidn que indican
que solo es posible evaluar al personal a través de entrevista, prohibiendo el
uso de exdmenes psicométricos o técnicos, sélo seria permitido utilizar esta

herramienta,

. Se contaba en el corporativo con un proceso bien establecido para evaluar al

personal y evaluar su desarrollo a lravés de competencias y Dell México tenia
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como propdsilo ajustarse en gran medida a procesos, sistemas y técnicas en

cualquier area, especialmente los relativos al personal de la empresa,

. Y ademas el procedimiento ¢ue utilizaba en ese entonces la compafnia, era
poco objetivo € inestable, no estaba estructurado y no era del conocimiento de

tedos los miembros del gupo Staff,

Par tanto, surgid la necesidad de implementar up proceso de Entrevistas por
npetencias y estandarizar este sistema en Dell México apegandonos a los estandares del
porativo en Dell Computers, para ofrecer un método consistente de evatuacion y seleccion

personal a la compania.

Por lo que antes de iniciar el proceso, se retomaron aspectos importantes de algunes
delos establecidos y de los procedimientos de Seleccion de personal tradicionales,
pecialmente del gue propone Jaime Grados, de su modelo propone dos aspectos
portantes; 1) la requisicidn de personal utilizada comunmente en las empresas de corte
dicional, es decir el documenta formal a través del cual se establecen por escrito las
racteristicas y especificaciones del puesto y det perfil a evaluar, cuando se tiene una
cante, asi mismo se retomé 2) la entrevista, como la herramienta a través de la cual se
damentaria la evaluacion del personal y en especifico el procedimiento, ya que al no poder
izar ninguna otra herramienta, la entrevista seria el pilar del proceso, por lo que tuvo que
- modificada, se ulilizé un tipo de entrevista mixta y profunda, descrila también en los

todos tradicionales antes mencionados.

Por otro lado, de los métodos No tradicionales, se retomaron algunas partes del

sesment center para completar los beneficios que la entrevista aportaba. Dado que las
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nicas del Assesment plantean la posibilidad de realizar ejercicios situacionales practicos a
candidatos, en un ambiepte dirigido y estructurado, con la finalidad de realizar
ervaciones de ciertas conductas especificas, resultd interesante el incluir este tipo de
luaciones det personal durante la enfrevista para que pudiera entonces ser una
ramienta mas completa y estructurada, con finalidad de evaluar ciertas areas del
didato, estandarizando ciertas conductas y definiéndolas de forma especHica para gue

Hquier entrevistador pudiera clasificarlas.

Asi mismo, se pudo observar vy calificar estas situaciones cuantitativamente, se
Juaron  dimensiones especificas delimitadas por el psicdloge anticipadamente y se

inio exactamente aquellas conductas que mas se acercaran al perfit deseado.

Por otro lado, se contaba con las listas de competencias ulilizadas en el corporativo y
tan diversas compaiias a nivel mundial, referidas por diversos autores y atribuyendo
1eficios imponiantes tanto para la evaluacién del personal asi como para su desempeno,
» con esta base se recopild toda la  informacion necesaria y con ello se conformd el

ceso que se detalla a continuacion, ¢

Se trabajé con 100 candidatos postulantes a diferentes puestos dentro de Ja
presa; administrativos, operaciones y logistica, soporte técnico y primordialmente
cutivos de cuenta. Durante ef afio de 1968 y 1999 se evalud a todos los aspirantes bajo el
ema de Entrevistas por competencias para seleccionar aquellos que cumplieran en
yor grado con el perfil de cada uno de los puestos que se tenian vacantes en esos
mentos, De los 100 postulantes evaluados baio este sistema, se selscciond a 40

pleados de 1os cuales en 2001; 35 contintan laborando en |a empresa.
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Los instrumentos que se utilizaron para realizar la implementacion de este

ceso fueron:
a} Perfiles especificos de cada ung de fos puestos.
b} Manuales del corporalivo Dell Computers {Austin, Texas).
c} Formatos de evaluacion de! corporativo Dell Computers
{Austin, Tx.).

d} Formatos para realizar vaciado de datos de las competencias evaluadas

por los gerentes.

El proecedimiento que se siguid para iniciar este proyecto, consistid en diversas etapas

» se describiran a continuacion (Ver Figura No. 6};
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Figura No. 6

Diagrama del Procedimiento que se siquid para la Implementacion det proceso
de Entrevistas a través de Campetencias

PRIMERA ETAPA

Detreccién de culture organizacional y
andlisis de perfiles especificos

B

SEGUNDA ETAPA

Recapilacion de material v traduccidn

-

TERCER ETAPA

Identificacién de competencias

CUARTA ETAPA

Entrenamiente a gerentes
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31 Deteccion de cultura organizacional v analisis de perfiles especificos.
FPRIMERA ETAPA

o~

a} Conocimiento de la empresa

Como primer paso se analizd ampliamente la cultura organizacional de Je empresa
ociendo profundamente cada una de las areas y de las posiciones mas comunes de la
presa. Se tuvo 3 oportunidad de trabajar en ias instalaciones del corporativo Dell
mputers en Austin, Texas durante tres semanas, en las cuales el psicologo se involucrd
11a cultura crganizacional en la matriz, involucrandose con el ambiente de trabajo en una
presa de alla tecnologia, conociendo el funcionamiento de una empresa norteamericana,

camo el perfil y actividades de los puestos tipo {puesios mas comunes en la compania).

Una vez con la infarmacion de la compahia {modelo, vision, estrategias, politicas,
tura organizacional, etc.) y el conocimiento de ka matriz, el psicdlogo se involucré en este
mente totalmente en la coperacidon de Dell México, para entender a profundidad ios
cesos, sistemas y metodos de como funciona la compaiiia, en cada una de sus areas.
esta etapa fue necesario organizar reuniones con los miembros del grupo Staff {Gerente
Finanzas, Gerente de Operaciones, Gerente de Soporte Técnico, Gerente de Ventas, asi

na con el Gerente de Recursos Humanos),

Durante estas reuniones se realizaron entrevistas informales con los gerentes
stionandolos acerca de las aclividades primordiales de su departamento, funciones det
s0Nal @ suU cargo, alcances de su area, injerencia en la compartia y dentro det ciclo de

aracion de la empresa, relacionamiento y necesidades por parie de clientes internos (es
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r aquellas éreas que inleractuan de forma estrecha entre si), analisis de requerimientos

ecificos por parte de superiores, enlre olros dalos,
b) Perfiles

Ademas se trabajo directamente con los encargades de las diversas areas para
ocer de cerca las caracteristicas mas comunes del personal en cada uno de 10$ puestos
hecho existe dentro la pagina / internet de la empresa, una sec;:i()n especial en donde
zncuentran la descripcién de los perfiles de todas las posiciones que existen en el ambito
dial), con tade esto se enriquecic la informacion que se contaba de los perfiles de
stos y se amplid la descripcion de los perfiles, platicando con el gerente inmediato las
acteristicas mas comunes y cotidianas de los empleados en Dell México, con el abjetivo
ener un mayo! entendimiento acerca de cada uno de los perfiles a contratar. Parte de
> entrenamiento consistia en acompaiiar a los empleados y vivir con ellos “en campo” sus
iones cotidfanas (por ejemplo acompanar a gjecutivos de cuenta con sus clientes para
er observaciones de como se conducian con clientes, como hacian cierre de negocios,

sentaciones, etc).

Estas actividades fueron realizadas con los puestos tipo {es decir, aquellos puestas
s comunes dentro de la organizacion} a este respecto las posiciones mas frecuentes en
ompafia son; ingenieros de preventa, ejecutivos de venta via telefénica y ejecutivos

ecializados en brindar soporie técnico y servicio a clientes, gerentes de cuenta,

De esta forma se analizaron también aquellas caracteristicas y exigencias propias del
sto, como por ejemplo; la fuenle dermanda por parte de cliente y el ambiente de estrés

stante que existe en un drea de ventas, la toma de decisiones adecuadas de manera
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Jida y efectiva, 1a presion constante que exige a los empleados el cubrir cuotas especificas
‘a5 evaluaciones de desempefio a través de los cuales se evalua a los empleados y las
psecuencias que esto trae en sus relaciones interpersonales dentro de la empresa, como

la compelitividad excesiva que genera ambienles hostiles de trabajo, asi como las

brecargas de trabajo.
En esta etapa se encontraron algunos datos interesantes;

. Parte de la cultura organizacional de la empresa es conlar con empleados muy
jovenes, se trabaja en un ambiente “informal” en et cual no existen titulos y se

cuenta con polilica de puertas abiertas.

. Los procesos, sistemas y herramientas con los cuales labora la matriz, tienen

que ser utilizados de forma semejante en México.

. Se logré conocer a profundidad la cperacion de la compaiiia en México y en el
ambito global, se conocieron los perfiles y caracteristicas de las posiciones, se
establecieron algunos criterios para reatlizar la seleccion en conjunto con el
gerente del area de Recursos Humanos {es decir, se establecid como politica
gue cualquier candidato tendria que tener estudios universitarios concluidos,

conocimientos adecuados de inglés, experiencia en empresas de tecnologia).

. Ademas de conocer los puestos tipe y caracteristicas de estas posiciones,
actividades mas comunes de los empleados de cada una de las areas,

requerimientos indispensables parea cubrir las vacantes, elc.
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3.2 Recopilacién de material

SEGUNPA ETAPA

Una vez gue se analizaron [as caracleristicas de !a cultura organizacional de
presa, se conocié de manera amplia la pagina de internet de la compaiia. Ca.
nciongr que éste es uno de los recurscs mas utilizados en la empresa parg localizar
alquier tipo de informacion. En el caso especifico de Recursos Humanos existen diversos
artados que sirven como herramienta fundamental para cualquier persona guc

cuentre involucrada en areas de Persgcnal.

Por ejemplo existe un apartado especifico de Beneficios para empieados, en donde
biare de los beneficios con Jos cusles se cuenta, como renovarlos, las personas gue
lualmente se encuentran involucradas en estos departamentos, etc. Hay un apanado mu
lenso en donde se describen todos los perfiles de las diversas posiciones que existen ¢
empresa. En estos perfiles se detalla las caracteristicas de |a posicién, se establecen |
erins para aplicar en alguna posicién (se delimita grado académico, experiencia

pecifica, conocimientos especificos, elc).

Se conocieron las caracteristicas gengrales de los empleados de la compafia y =~
cedid a obtener {a mayor cantidad de material e informacién acerca del proceso ¢
trevistas a través de compelencias del cosporative, formatos de evatuacion de
mpetencias, formates de definiciones de competencias, tarjetas de compelencias, etc. El

iteriat tuvo que ser traducido adaptado y estructurado.
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La compania contaba con el Procesc de entrevistas a través de Competencias a nivel
undial, sin embargo México realizaba sus contrataciones de manera poco objetiva y
iructurada. Por o cuat tuvo que estandarizarse esle proceso para Meéxico e implementarse

imo preceso formal de evaluacion para todos los postulantes a la compaiiia.
En esta etapa se concluyd con:

. El material necesarioc de competencias, del seguimiento del procesc de
entrevistas a través de competencias, indicaciones para contestar los formatos

durante las enirevistas, elc.

3.3 Delimitacion de competencias

TERCERA ETAFA

El corporativo contaba con un paquete completoe de competencias divididas en tres
andes rubros, compelencias bdsicas, compelencias de liderazgo y B8 competencias

Farentes que comprenden una gran variedad de conductas a explorar.,

Deil establece una definicidn conceptual de competencias y menciona que, las
mpetencias ‘son todas aquelias conductas que incluyen ef conocimiento, 1as actitudes, 1os

ofivos y las habilidades que distinguen ef desemperio sobresalfente”.

Dell también establece que a través de las competencias se obtienen los siguientes

neficios;



. Se establecen criterios uniformes y consistentes de justicia y equidad,
. Se utiliza un lenguaje coman para definir globalmente el éxito,
. Se refuerza la cultura dnica de Dell,

Asi mismo si se entiende a detalle los beneficios que aporta un sistema de evaluacion
aves de competencias; como son e} de evaluacion de desempefio, entrenamiento y
arrolio profesional, se afadiria a todos estos beneficios el conlar con listados globales
enidos de acuerdo a las caracteristicas de la empresa y su cullura organizacional y que
hecho podrian ser predictores muy importantes para medir el perfil de un candidato o por

) lado el desempeiio de un empleade dentro de la organizacion.

A través de anos de investigacién Dell ha establecido listados de compelencias
ecificas, obtenidas conjuntamente con un despacho llamado Executive Research and
man Resources Managment (despacho ubicade en USA), los cuales una vez que
ificaron las necesidades de Dell {matriz), iniciaron el proceso de implementacion de
menes psicométrices, Assesment Center, Dindmicas vivénciales, pruebas técnicas de
empeno, entre otras herramientas, el despacho tomd una muestra representativa de
elics empleados que mestraban desarroflo profesional y resultados sobresalientes, el

sonal evaluado fue seleccicnado de diversas dreas y posiciones diferentes.

t)na vez con los resultados obtenidos y el trabajo conjunto con areas de Recursos
nanos y ejecutivos de areas, esta firma consultora concluy® su investigacion definiendo
i serie de competencias que visualizé en los empleades de Dell y a partir de !as cuales,
eslablecieron /as 5 competencias basicas, las de 8 fiderazgo y las 68 diversas de |as

les ya se ha hablado. Estas competencias han sido revisadas constantemente y de los
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ultados obtenidos surgieron las siguientes listas de competencias. Actualmente son las
> Dell en todo el mundo debe de utilizar para evaluar a cualquier candidato que desee
porarse a la empresa, independientemente del area para la cual se postula ¢ el nivel

> ocupara dentro de la organizacidn.

Dichas compelencias se han dado a conocer en el ambito mundial y en todas las
sidiarias se tiene que evaluar y seleccionar al personal sobre la base de estos listados,

uyendo obviamerite México.

Una vez que se contd con {a identificacion de las listas de competencias mencionadas
eriormente (informacion recopilada en {a matriz), se tradujo el maleria! ya que se
ontraba en inglés, por [0 que en gsta etapa se realizo 1a traduccion de los conceplos de
npetencias y se tradujeron también los lorrr)atos de evalvacion de competencias. A

tinuacion se describiran dichos listados:

3.3.1 Competencias Bdsicas, {Requerimientos minimos)

Estas competencias basicas corresponden a una lista de cince competencias que han
0 identificadas como aquellas habilidades y atributos que los individuos deben de tener
el momento de incorpararse a Dell, es decir san las habilidades con las que el candidato

e de contar. Estos son los “requerimientos minimos” que cualquier candidato debe de

Seer:
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1. Capacidad Intelectual:

Es brifante e inteligente, maneja confortablemente conceptos de complejidad

ortante, son descritos como habiles intelectualmente, capaces v agiles.
2. Confianza y Etica:

Es confiable y es percibido como una persona directa, como un individuo confiable,
2den presentar veracidad ante diversas situaciones, se percibe como una persona que se
1duce de forma apropiada, mantiene confidencialidad, admite errores, €s una perscna que

ependientemente de sus logros se encuentra centrada.
3. Enfogue hacia Negocios:

Conoce como funcionan los negocios, tiene conocimientos de politicas actuales y
sibles cambios de 'as mismas, de tendencias de mercade e informacién en donde se
cta su negocio y organizacién, congce la competencia, es precavido en cdmo las

rategias y tacticas funcionan en el mercado.
4. Habilidades Técnicas-Funciocnales:

Tiene el conocimiento técnico y funcional, asi como las habilidades para realizar su

bajo en niveles elevados de desempefio.
5. Habilidades de Liderazgo:

Es la persona que toma vias alternativas y poco tipicas si es necesario, gusta por el
sate, no teme terminar alge y moverse para seguir adelante, en momentos de crisis y

sion se estructura con facilidad, encara la adversidad y 5¢ energetiza a través del talento.
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3.3.2 Compelencias de Liderszqgo,

Mientras que es importante seleccionar a los candidatos en base a su capacidad
slectual, integridad, etc. Una vez que ellos ya fueron contratados, estas competencias
rmiten alinear at grupo staff y con estas nueve competencias se puede identificar de una
sjor manera a los Individuos que seran exitosos en la compafiia. Es decir, estas

mpetencias son indicadores de liderazgo y predicen ¢l éxito en la arganizacion.
1. Marejo de Ia Ambigiledad:

Puede lidiar efectivamente con el cambio, puede decidir y actuar sin tener un
norama completo, no se enfada cuando 1as cosas se encuentran en el aire, {cuando estan
co claras), no tiene que terminar 1as cosas anles de moverse hacia algun otro lado, puede

ar efectivamente con el riesgo y 1a incertidumbre.
2. Constryccion de equipos de trabajo:

Inftegra a la gemte en equipos de trabaje cuando es necesario, ¢crea una fuerte moral
espiriiu en su trabajo, comparte el triunfo y el éxilo, se encuentra abierto al dialogo,
rmite a ta gente terminar y ser responsable de su trabajo, define el €xito en 1€rminos del

uipo entero, crea un sentimiento de pertenencia en £ equipo.
3. Desarrolla reportes directos:

Provee de retos a su gente, mantiene frecuememente discusiones, es precavido de
servar los éxitos profesionales en cada uno de las personas que le reporian, consiruye

ines de desarrollo y 1os ejecuta constantemente, desarrolla a ka gente.



4. Aprendiendo sobre la marcha:

Aprende rapidamente cuando encara nuevos problemas, aprende de forma versatil,
ierto al cambio, analiza dualmente éxitos y fracasos como claves para mejorar,
perimenta y trata a través de cualquier via de encontrar soluciones, disfruta de los retas de
eas poco familiares, puede proveer de cierta estructura en aquellas situaciones en las

ales na existe tal,
5. Agilidad Organizacional:

Conoce el funcionamientc de las empresas, conoce como pueden realizarse las cosas
raveés de canales formales e informales, entiende los origenes y las razones delras de
iticas, practicas y procedimientos de las compafias, entiende la cultura en las

Janizaciones.
6. Resolucion de problemas:

Utiliza la logica y métodos para resclver problemas de alta dificultad brindando
uciones efectivas, utiliza recursos efectivos para encontrar respuestas, realiza analisis
celentes y honestos, no se detiene con fas primeras respuestas ante algo, siempre se

cuentra en busqueda de mayor informagion,
7. Asignacion de Prioridades:

Utiliza su tiempo vy el de los demds en lo que es imporante, puede identificar
vidamenle lo que servird como puntos para lograr los objetivos, crea enfoque en su

ividad.
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8. Orientado a resultados:

Puede obtener éxito y logros constantemente, se motiva y motiva a los demas para el
o de resultados, consistentemente es la persona considerada como de méas alto

empefig.

9. Enrfoque al cliente:

Se encuentra dedicado a lograr las expectativas y requerimientos de clientes internos
cternos, utiliza la informacion de prnimera instancia para mejorar la calidad de productos y

JiCios

3.3.3 Competencias generales;

Son 68 competencias generales que aplican dependiendo de cada uno de los
iles y son utilizadas de acuerdo a la necesidad de explorar alguna area en especifico
candidato. Dado que este listado es tan amplio $¢ mencionaran solamente algunas de

competencias que aplican en mayor frecuencia en Dell:
1. Creatividad:

Se caracleriza como alguien que puede aporlar nuevas ideas y Unicas, puede
Imente hacer conexiones entre nociones previamente desconocidas, tendencia a ser

ervado como alguien original y novedoso,

-0



2. Relaciones con jefes:

Responde y se relaciona de forma efectiva con jefes; trabajaria muy arduamente por
buen jefe, se encuentra abierts a aprender de jefes quienes son buenos coaches, gusta
aprender de quienes han estado en ese mismo puesto, se describe como alguien a

en se le puede desarroliar dentro de la organizacion de manera muy facil,
3. Paciencia:

Es tolerante con [a gente y con los procesos y revisa y corrobora informacién antes
actuar, trata de entender a la gente y los datos antes de hacer juicios y tomar decisiones,

Je procedimientos establecidos.
4. Motivacion:

Esta competencia evailla e} grado en ¢l cual el empleado siente satisfaccion por e
biente gue le rodea en la organizacion, sus responsabilidades y la forma de operaren la

npania asi como su modo de vida y el entorno que le rodea.
5. Ambicidn de Carrera.
Sabe lo que desea de su carrera profesional y busca desarrollo continuc.
6. Calidad en la tecma de decisiones:

Realiza decisiones adecuadas (sin considerar cuanto tiempo invierta), basa sus

lisis en experioncia y capacidad analitica.



Estos formatos incluyen el nombre de la competencia, una definicion especifica del
oncepto y para su ¢alificacidn encontramos una escala tipo Lickert, en donde basicamente

= establecen tres rangos diferentes, como se presentan a continuacion.

Como se observa (Ver figura No. 8) , el formato de evaluacion de la competencia es
Uy sencillo, ya que cuenta con la descripcion de fa compelencia y basicamente hay tres

pantados y opciones a seleccionar ;

Calificacidn
A) MD: Sila competencia se encuentra MUY DESARROLLADA 1
B} D:Silacompetencia se encuentra DESARROLLADA 2
C) N.S.P:Sila competencia NO SE PRESENTA 3

El evaluador sélo tendra que marcar en cada competencia cualquiera de estas tres

peiones (es decir la opcidn que resulte pertinente para el caso del candidato indicado).
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Figura No.6

Formato de Evaluacidn de Competencias

COMPETENCIAS DE EVALUACION

1} Aprender sabre la marcha:

Se describe como alguien que aprende rapide a encarar los problemas a 1os que se enfrema, abierto at cambio,
analiza sucesos e intenta fo que sea necesarie para encantrar selutiones viabies, disfruta
de desarrallar tareas que  le sean familiares ¥y encuanira rdpidamente estructura de situaciones que no la tienen.

CALIFICACION: _

2) Manejo de ambigiiedad:
Puede lidiar efectivamente con el cambio, puede decldir y actuar sin lener un pancrama complete, no se enfada

cuandg las cosas se engueniran en el aire, {Cuando cstén poco claras), no tiene que terminar 1as cosas antes de
maoverse hacia algun otro lada, puede lidiar efeclivamente con el rlesgo y ta incertidumbre.

CALIFICACION:

3} Habilidades técnicas:
Tiene el conocimiento téenico ¥ funcianal, asi come 1as habilidades para realizar su irabajo en niveles elevados de

desempedo,
CALIFICACION:

4) Enfoque hacia el cliente:
Se encuentra dedicado a lograr 185 expecialivas y requerimientas de elientes internos y externes, utiliza la
informacisn de primera instancia para mejorar fa calidad de productos y servicios

CALIFICACION: _

PARAMETRO CALIFICACIONES
MUY DESARROLLADA MD. 1
DESARROLADA 3 D
NO SE PRESENTA NSP 3
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34 Entrenamiento a Gerentes
CUARTA ETAPA

Una vez integrade el material y con toda la informacion con la cual se contaba en
& momento, se elabord un Manual de Entrevistas a través de Competencias para Dell
exica, cuyo resultade surgid del trabaje de investigacion, traduccion y adaptacion de

aterial e informacion.

Se procedid a entrenar a todos los gerentes y miembros directivos que participarcn
1 las éntrevislas por competencias. En este entrenamiento se establecio el proceso
specifico de entrevistas y a través de un diagrama de fujo se dio a conocer como se

ocederia en la implementacion del proceso.

Se efabord un procedimiento que cumpliera con 1os requerimientos especificos de la

ympaiia y ademas que se adecuara a sus politicas y cultura organizacional.

En la compaiiia dado el tipe de polilicas que se tienen establecidas a nivel mundial,
sulta imposible aplicar examenes psicometricos o médicos, dado que se tiene establecido
1 todas las subsidiarias dei mundo los programas de diversidad, en los cuales n¢ importa

raza, el color, el estadoe civil, la nacionalidad, la edad, el sexo, |la preferencia sexual, la
scapacidad, 1a religion o cualquier otra condicion que pueda discriminar en algun medida

cualguier individuo que desee aplicar para cualquier posicion en la comparifa.
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Por ello, se propuse y aplicd un proceso de Reclutamiento claro y sencillo, se
imité quién estaria implicado en cada etapa y cudles serian sus responsabilidades. A
tinuacion se revisara el diagrama en el cual se observa el proceso completo de

trevistas a través de Competencias que se establecio en Dell (Ver figura No 7).

Figura No.7

Diagrama del Proceso de Entrevistas a través de Competencias disefiado para Dell

Requisicion Completa Plan del Desempefio
o} Firmada por Corporative (:Iobortado por gerente
b) Enviar o Recurses Humanes inmediata)

.

Reclutamiento
a) interno
b} externc

Contratacion Recusos Humanos Entrevistas a candidatos
{Recursos Humanes) Manager del draz alIniciales/Recursos Humanos
“Otros Mgrs. del Statt B Por competencias/Mors.

-Managets/Austin
Oferta Seleccién
{Recursos Humanos) {(Reunién de! Comité evoluodor)
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Este procedimiento de Reclutamiento a través de Competencias se explicd vy
scribid a detalle al grupo Staff y se comentd a los gerentes ¢ada una de las partes que lo
tegraban y como funcionaria el proceso. Se habld de conceplos basicos de compelencias
de la importancia que se ie debe de otorgar a esle tipo de evaluaciones de personal. Se
:nsibilizo la importancia en la participacidn de cada gerente y de manera puntual se habld
2 cada una de las paries que componen este proceso, a continuacion describe a detalle

1da una de las partes que componen el proceso:

Requisicion Completa; una vez que se tiene una posicién vacante 0 Requisicién

storizada por € gerente inmediato y con las firmas pertinentes, Recursos Humanos
entifica el perfil, analiza y estudia cada una de sus caracteristicas, afiadiendo datos de
ilevancia con los gerentes inmediatos, verificando la pagina de descripciones de puesto y

bteniendo la mayor parte de la informacicon necesaria.

Plan_de Desempeiio; el gerente una vez que tiene la requisicién completa liene que

isehar el plan de desempeic que tendra la posicidon que requiere, ¢bjetivos vy actividades a
1brir a conto y a largo plazo asi como el plan de capacitacion que se tiene establecido para
icha pasicion, con estos documentos el reclutader podra tener una idea muy amplia de las
clividades que desarrollard la persona asi como el plan que se tiene establecido para la

osicién, con ello se podra iniciar €l Reclutamiento formal.

Reclutamiente; se procede a buscar aquelios candidatos que se han desarrollado de

\anera exitosa, que cubran con las caracteristicas basicas para ser candidates viables en la

ompania:

+ Contar con estudios universitarios concluidos
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= Tener conocimientos de inglés, por lo menas de un 80%
« Experiencia (de acuerdo al nivel y posicion que se busca)

Para realizar el Reclutamiento de candidatos, se utilizaron diversas fuentes, que

ran descritas a continuacion;

Salle, Iberoamericana).

+ Publicacion de las vacantes en Bolsas de trabajo de Universidades en Méxicg ¥
en el extranjero.

« Publicacién de las vacantes en Bolsas de Trabajo a través de la web. {Laborum,
OCC, etc).

» Publicacién _de las vacantes en revistas de negocigs y/o tecnologia. (PC

Magazine, Expansidn, PC World, Business Week, etc).

s Publicacién de las vacantes internamente a través de la pagina de la

empresa/intranet. {incluyendo los perfiles especificos de la posicidn).

+ Recomendaciones.y Referencias.

» Bilsqueda Directa (en empresas del misme giro, se localiza a aquellos empleados

que han demostrado tener éxito en sus pociones actuales.)
Usualmente esie 0limo es el método mayormente empleado en las bisquedas que
aliza el encargado de reclutamientc ya que ha resullado ser el mas eficaz y a través del
al se ha localizado al mejor personal. Una vez identificados los candidatos viables, se les

ita a que asistan a una entrevista formal en las oficinas de la compafiia.
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Entrevistas a Candidatos; el psicélogo encargado del drea de Reclutamiento realiza

1a entrevista global / profunda (que comprende aproximadamente una hora y en la cual se
visa historia laboral, académica, logros, etc. y se establecen {as caracteristicas de Ila
npresa asi como las actividades que comprende 1a posicién y el tipo de desamoilo que se
e estipulado para esa vacante en especifico. Ademas se evalan las cinco competencias
isicas de Dell (mencionadas con anterioridad), para lo cual se utilizan los formatos de
rafuacion. Si el candidato cubre con las caracteristicas deseables y las competencias
1Isicas se encuentran presentes se transmite 3 una segunda entrevista con el gerente
mediato, si no cubre con estas caracterislicas se agradece el interés y se cierra el proceso

1 entrevistas.

Una vez que se desea transmitir a un candidato con el gerente, se le asigna
eviamente curricuia y competencias especificas (al menos tres, seleccionadas previamente
sbre |a base del perfil, a las necesidades especificas del puesto y a los perfiles identificados
1 corporativo} junto con formatos, para su entrevista con el postulante. (Por lo menos

valian dos gerentes bajo las mismas condiciones).

Durante las entrevistas, los evaluadores tomargn anotaciones acerca de sus
servaciones y al final de la reunién con el candidato tuvieron que evaluar de manera total

s competencias que fueron asignadas en su caso.

Seleccion; es importante mencionar que el psicologo tiene la obligacién de filtrar a por
- menos tres candidatos viables o finalistas que cumplan con todos los requisitos
stiputados, ademas se transmite a quienes han demostrado tener las mejores cualidades
wra la posicion, con ello los gerentes tienen oportunidad de hacer una seleccién  mucho

as adecuada y ademas pueden hacer comparaciones entre ellos mismos, esta forma de
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aluar permite & los entrevistadores saber si el candidato cuenta o no con las

mpetencias propias de la posicion y del perfil a evaluar,

Una vez concluidas todas las enlrevistas para cada caso, €l encargado de
clutamiento se encarga de convocar a una reunién para obtener resultados completos de
, evaluaciones de cada uncs de los miembras evaluadores. Se rednen tados los
aluadores que participaron en las entrevistas y tienen que presentar 10s resullados de 1as
mpetencias, con lo que se obtienen las calificaciones en competencias y finalmente se
lecciona a aquél candidate que haya tenido las competencias evaluadas méas
sarrolladas, es decir mayores calificaciones # 1, y con la retroalimentacién de cada uno

los evaluadores y con los comentarios que tengan respecto al postulante, se toma
cisién conjunta que puede ser aceptar al candidato (momento en el cual se puede
eeder a entregar una Oferta econdmica de trabajo) y si este acepla se procede a realizar

Contratacién.

En el caso contrario, si se encontrd que no tiene bien desarrolladas las competencias
aluadas (o que posee en mayor grado numeros #3) quiere decir que el candidato no
mple con las competencias necesarias para el puesto y definitivamente es descartado del

yceso de seleccién.

Cuando se encuentran varias calificacicnes #2 o cuando se encuentra que hay
lificaciones diversas, es decir calificaciones #2 y #3 asl como algunas calificaciones #1, se
be pensar que e! candidato no cumple con las competencias deseadas para el perfil y el
eslo, 0 quizd si se tiene duda si realmente el candidato tiene las competencias
lispensables para la vacante, se sugirid en estos casos que las competencias gue fueron
aluadas con mas calificaciones #2 ¢ #3 sean evaluadas por otros gerentes para que una

£STA TESIS NO SALE .
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Z con [a retroalimentacidn y calificaciones que se abtengan de elies, serd mas facil tener
o si el candidato posee o no las competencias especificas, ¢on lo cual se podra tomar
«isién y contratar al empleado o definitivamente rechazare (agradeciendo su participacion
ifteres en la empresa) o en ¢aso confrario, si ain se tiene alguna duda del candidato, se

comienda una siguiente entrevista con algun otro Gerente o Director de Iz empresa.

Es decir la reunidn de cierre se finaliza tomando una decision de ¢cdmo se procedera

0 et postulante existiendo tres posibilidades diferentes:

1. Se rechaza al candidato, por no haber cubierto las competencias basicas

esperadas para el puesto especifico,

2. Se sugiere upa segunda ronda de entrevistas con subgerentes o algdn otro

evaluador para corrobarar fa informacién gue ya se tiene.

3. Se decide contratar al candidato, ya que posee ios lineamentos que se estipulan

en el perfil y ka posicidn a cubrir.
3.4.1 Pediles Ting

Una vez que se implemento el proceso y se llevaba de forma consistente con todos
s postulantes, se tradujo el material brindado por el corporativo respeclo a aquellos perfiles
4s comunes y recurrentes, a los cuales se denomind puestos Tipo. Se trabajo con las
ympetencias que el corporativa identificd como basicas en esas posiciones y de manera
formal se {rabajo con los gerenes de cada una de las dreas implicadas para que
oporcionaran mayor informacion respecto a aqueflas caracteristicas basicas det perfil para

puesto. Son tres los perfiles que usualmente se ltienen que reclutar en la compafia;
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342 ingeniera Consultor de Pre-venta

{Se evalta a través de 17 competencias)

1} Orientado a resuftados:

Puede obtener éxito y logros constaniemente, se motiva y motiva a los demas para el
ro de resuftados, consistentemente es la persona considerada como de mas alto

sempefio.
2} Organizacion.

Puede manejar efectivamente sus recursos {gente, presupuestos, materiales, etc.)
ra logro de sus objetivos; puede conjuntar muktiples actividades en una sola actuacion

raliegar 5 sus metas; utiliza sus recursos e informacion de una manera Otil.
3) Capacidad de escucha:

Capacidad acliva y asertiva de escucha; tiene la paciencia para escuchar a la gente,
ipuesto a8 escuchar los puntos de vista de otrgs, aun y cuando el / ella estén en

sacuerdo.
4) Negociacin:

Capaz de negociar habilmente a través de diversas situacicnes con grupos externos e
emos, puede acordar diferencias eficientemente; puede ganar consenso sin dafar las
aciones, puede ser directo, determinante asi como diplomatico;, genera confianza

ridamente de fas otras partes; tiene buen sentido del tiempo.
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&) Aprendiendo sobre la marcha:

Aprende rapidamente cuando encara nuevos problemas, aprende de forma versati,
ierto al cambio, analiza duslmenie éxitos y fracasos como claves para mejorar,
perimenta y trata a través de cualquier via de encentrar soluciones, disfruta de los retos de
‘eas poco familiares, puede proveer de cierta estructura en aqueilas situaciones en las

ales no existe tal.
8} Perseverancia:

Persigue con energia y direccién sus objetivos, asl mismo tene a2 necesidad de

ncluir cada uno de sus objetivos.
7} Manefo de conflictos:

Al enfrentar conflictos los visualiza como oponiunidades; resuelve siuaciones
pidamente, eficiente a! enfocarse en su capacidad de escucha, puede presionsr hasta
tablecer acuerdos y establecer equidad en las disputas, enconirando areas de afinidad y

operacién de ambas partes, sin complicaciones.
8) Orfentado a resultados:

Puede obtener éxilo y 10gros consiantemente, se motiva y motiva a ios demas para el

jro de resuilados, consisientemente es la persona considerada como de mds alo

sampefio.
89} Habilidades técnicas-funcionales:

Tiene el conocimiento 1écnico y funcional, asi como las habilidades para realizar su

bajo en niveles elevados de desempefio.
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10) Enfoque hacia Negocios:

Conoce como funcionan los negocios, tiene conocimientes de politicas actuales y
sibles cambios de las mismas, de tendencias de mercado e informacion en donde se
ecta su negocio y organizacion, conoce la compelencia, es precavido en como las

rategias y tacticas funcionan en el mercado.
71} Habifidades de presentacion:

Capacidad para realizar presentaciones formales de manera eficiente, ya sea de uno
ungG, con grupos pequefios o grandes, con niveles directives, gerentes, maneja de forma
stural hechos, datos, topicas de controversiales, sabe mantener la atencién de la audiencia
rante la presentacion, puede utilizar diversos tipos de estrategia cuando alguna de eflas

) esta funcionando,
12) Eficiencia en toma de decisiones:

Capacidad para tomar decisiones en el tiempo adecuado, algunas veces ain con la
formacion incompleta y con presidn de tiempos de respuesta cortas, habilidad para tomar

xcisiones de forma rapida y eficaz,
13) Capacidad Intelectual:

Es brilante e Inteligente, maneja confortablemente conceptos de complejidad

portante, son descritos como habiles intelectualmente, capaces y agiles,

14) Confianza y Etica:

Es confiable y es percibido come una persona directa, como un individuo confiable,

Jede presentar veracidad antes diversas situaciones, se percibe como una persona que se
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onduce de forma apropiada, mantiene confidencialidad, admite errores, es una persona que

dependientemente de sus logros se encuentra centrada.
18} Resolucion de Problemas:

Puede obtener éxito y logros constantemente, se motiva y motiva a los demas para el
gro de resullados, consistenlemente es la persona considerada como de mas alto

esempeno.
16} Jerarquizacion:

QOcupa su tiempo y el tiempe de los demas en fo que es importante, relega las cosas
n importancia, tiene una gran capacidad del sentido de urgencia, crea foco de accidén y

)ma las estrategias mds rapidas y eficientes para conseguir sus metas.
17} Resolucion de Problemas:

Ltiliza la légica y métodos para resolver problemas de alta dificultad brindando
sluciones efectivas, uliliza recursos efectivos para encontrar respuestas, realiza andlisis
xcelentes y honestos, no se detiene con las primeras respuestas ante algo, siempre se

ncuentra en busqueda de mayor informacion.

3.4.3 Gerente de Cuents

(Se evalia a través de 14 competencias)

Algunas competencias son las mismas que se evalian en diferentes puestos, por lo

ue para no repetir 1a informacion  descriptiva de cada competencia que ya proporcicnamos,
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! este ¢aso solamente mencionaremos la definicion de aguellas competencias que no han

jo definidas (remitirse al perfil de Ingeniero Consultor Preventa).

7 Orientado a Resullados:

2) Organizacion.

3) Capacidad de escucha:

4) Negociaeion:

5) Aprendiendo sobre Ia marcha

&) Perseverancia:

7) Enfocado a resultados:

&) Enfoque hacia Negocios:

g Habitidades de Presentacion:

10) Eficiencia en toma de decisiones:
17) Habrlidades Técnico-Funcionales:
12) Capacidad Intelectual

13) Integridad y Confianza.

14) Mangjo de Conflictos:
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3.4.4 Ejecutivo de Cuenta

(Se evalia a través de 9 Competencias)

) Crientado z resultados:

2} Enfoque hacia el Cliente:

3} Aprendiendo sobre la marcha:
4) Capacidad de escucha.

5) Manejo de ja Ambigtiedad:

&} Jerarquizacion.

7} Negociacion.

8) Estabilidad;

Se mantiene ecuanime ante la presién, no se convierte en alguien defensive o irntado,
considera alguien maduro, es capaz de mantener ta calma en tiempos dificiles, es capaz

-manejar el estrés, no pierde el egquilibrio ante lo inesperado.

9 Eficiencia en toma de decisiones:

Capacidad para tomar decisiones en el tiempo adecuado, algunas veces aun con la
ormacion incompleta y con presion de tiempos de respuesta cortos, habiidad para tomar

cisiones de forma rapida y eficaz
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IV EVALUACION Y ANALISIS

Para la reafizacion de este Reporte Laboral se trabajd con una muestra de 100
didatos que fueron entrevistados durante 1999, de los cuales se seieccionaron a 40

pleados distribuidos de la siguiente forma:

PUESTQ I AREA
Finanzas |Vemas.Soporte Tecnice |Operaciones |Servicio \Sistemas
Analista Finanzas 2 '
Analista Operaciones ) 3
Analisia de Servicic 1
Analisia Soporte 4
Gerente de Cuenta-Yenlas 4 j
Getente Venlas 2 i
Gerente Finanzas 1 )
Gerente de Pre-vanta 2
Ejscutivg de Ventas 18
Ejecutivo de Finanzas 2
Coordinadora Sisl. 1
SUB TOTAL 5 26 4 3 1 1
TOTAL 40

DISTRIBUCION DE EMPLEADOS
CONTRATADOS POR AREA

64%
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Por otro ladg, la informacion con lg cual se cuenta para realizar la evaluacion a traves
competencias posee una metodologia propia, que consta basicamente de las
ificaciones obtenidas durante las entrevistas con cada uno de los evaluadores. El

trumento consiste en una escala Tipo Likert con tres medidas predicalivas.

1) Si ta competencia se encuentra muy bien desarrollada,
2} Si la competencia se encuenira desarrollada,
3} Si fa competencia no se presenta,

Anexo se presenta una grafica con los resuitados cbtenidos de las competencias

aluadas en los 4G empleados seleccionados:

RESULTADOS DE COMPETENCIAS
MUY DESAAROLLADA = MD DESARADLLADA = O %O SE PRESENT A= NSP
40 - - 31
35 | 3t ‘
a0 + - B
25 1
20 |
15 |
10 "
0 et B el Y | N
1Aprender sobre!  Manejo de j Habilidades | Enfogue hacia Confianza y
ta marcha ; ambigiiedad técnicas ¢ elgliente . ética
mmavo. 240 1 7 1 TT L & L Twm
=—o  w 3 . 2 7 3
=—NsP, O . 2 2 0o_ [ 0O

Como se puede observar algunas de las competencias mas desarrolladas que se

cuentran en los candidatos son confianza y ética, enfoque hacia et cliente y aprender
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re la marcha y de aguellas competencias desarroiladas son manejo de la ambigiedad,

ilidades 1écnicas y aprender sobre la marcha.

Asi mismo, una vez contratado el personal y ya que forma parte de fa compafiia, 1a
presa establece a cada uno de eflos objetivos especificos cualitativos y cuantitalivos a
nplir anualmente, dichos objetivos tienen la finalidad de que el empleado cubra
azmente Ciertas metas para el area y la posicidn que esta ocupando ademés de medir el
empeiio del empleado en la compania y hacer con elio un seguimiento de su desarrollo
fesional. Dicha evaluacion, es revisada cada trimestre por los gerentes inmediatos y el
a de Recursos Humanos establece una fecha previa para sostener una charla con el
nleado acerca de sus avances y en qué areas tiene que enfocarse mas, y desarrollar
tas habilidades, por otro lado con estas evaluaciones se brinda iguaidad y objelividad en
evaluaciones de cada uno de los empleados y los gerentes tienden a ser mas objetivos
sus evaluaciones. Se asigna una calificacidn anual, que represeria basicamente el
sempefio que ha mostrado el empleado v sobre la base de esta calificacién asignada

iaimente, se proporcionan aumentos salariales, promociones, asi come liguidaciones.

En especifico jos empleados que son ejecutivos de ventas tienen objetivos de cuotas
ventas que tienen que legrar, dichas cuotas son establecidas en Millones de ddlares y se
nta con métricas especificas de desempefic para cada uno de los empleados, sin
bargo estos datos seran omitidos en este reporte va que no son de gran relevancia para

2 case.

Para medir dichos objetivos, se cuenta con una escala de calificacion corporativa y los
erios que se wiilizan para evaluar dicho desempefio, estan estandarizados y se emplean

el ambito mundial con 1odos los puestos de la compania,
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Es determinante proporcionar informacion del Desempefo de los 40 empleados que
lercn seleccionados y contratados a ravés de entrevistas por competencias ya que con gllo
imbién se puede verificar que el desempefio que han mostrado ha sido muy elevado y se

uede carroborar la importancia de las entrevistas por competencias.

A continuacion se muestran tos criterios de evaluacion de los Planes de Desempefig y

s calificaciones que representan cada uno:

1 H 3 4 5
Excede bos abjetivos | Logro los abjetivos Logra tas metas Mo lega ¢ cumplir | Mo dogrd realizar sus
con los objetives |ebjetivos planeades. ni

planeados y las pfaneados y excede planeadas y logra un '
planeados, ni can lns

expectativas Ce su por mucho las d . ) .
. eserpefio adecundo. | |qs expectativas de | expectativas esperadas
desempefio. Demuestra| expecrativas que se =

Demuestra eficiencia | U desempefo. Se [ en su desempeiic.5¢

inicigtiva y un gredo lestablecen. Demuestra requiere mejorar requiere un cabio
elevado de expertiz enfexperniz en 16dds sus | €N 70daS lus funciones | desempefin | wmediato, para poder
sus funerones. funcicnes. que ¢l puestn requiere | necesariamente. | retener al empleado

Calificacién Glebal:
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4.1

Hesultados de Evatuacion de Desempeno

AREA BUESTO DEQEMPENG
Finanzas Analista 3
Ventas Gerente de Cuenta 2
Ventas Gerente 2
Soporte Técnico Analista 3
Finanzas Ejecutivo Finanzas 3
Operaciones Analista 3
Contabilidad Gerente 3
Ventas Gerente 2
Ventas Ejecutivo de Venlas 3
Venlas Elecutive de Ventas 3
Ventas Ejecutive de Ventas 3
Contabilidad Analista 3
Vemas Ejecutiva de Venlas 2
Soporte Técnico Analista 2
Venlas Gerente de Cuenta 3
Soparte Técnico Analista 3
Venlas Ejecutivo de Ventas a
" "Venlas EJecutivo de Ventas 3
Ventas Ejecutivo de Venias 3
Ventas Gerente de Preventa 2
Ventas Elecutivo de Ventas 3
Contabilidad Ejecutivo Fnanzas 3
Venas Ejecutivo de Vertas 3
Ventas Ejecutivo de Ventas 3
Ventas Ejecutivo de Ventas 3
Servicio Analista 3
“Sistemas Coordinadora 2
Ventas Gerente de preventa 2
Ventas Ejecutivo de Ventas 3
Ventas Ejecutive de Ventas 3
Ventas Ejecutivo de Ventas 2
YVentas Ejecutivo de Ventas 4
Ventas Gerente de Cuenta 2
Qperaciones Analista K]
Ventas Ejecutivo de Ventas 4
Ventas Ejecutivo de Ventas 2
Soporle Técnico Analista 3
Ventas Ejecutivo de Ventas 3
QOperaciones Analista 3
Ventas Gerente de Cuenta 2

TOTAL o
PROMEDIC 75
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V CONCLUSION Y DISCUSIONES

Uno de los métodos mas recientes para evaluar a personal es sin duda la Evaluacién
Je Personal a través de Competencias, a nivel mundial los expertos a cargo de Recursos
iumanas, han encontrado de gran utilidad en este lipo de procesos, ya que permite unificar
werios de medicion, conduce a sistematizar las contralaciones, permite tener mayor
Jbjetividad y consistencia en la bdsqueda de nuevos empleadeos, brinda sclidez hacia Ia
ocalizacién de personal con potencial elevade, y todo eslo aunado a los planes de desarrollo
lel personal que se pueden generar a traves de el proceso de competencias, resulta de gran

mportancia y brinda a las empresas estahilidad, calidad y liderazgo.

Ademas para aquellas organizaciones en donde el uso de examenes psicométricos,
ruebas predictivas o cualquier otro tigo de evaluacién es prohibitivo 0 estd contra de las

oliticas de la compaiiia, resulta ser un método efectivo.

Desafortunadamente pese a ello, sen pocas las empresas que actualmente cuentan
on este tipo de procesos bien establecidos en México, de hecho en la mayor parte de los

as0s en los que se cuenta con esle tipo de métados son en empresas multinacionales.

Se ha encontrade que el proceso de Competencias en Dell Computer resulta ser un
nétodo predictive muy solido para la adecuada seleccion y evaluacion de personal. A partir
je que se establecié el proceso Evaluacion a través de Competencias, se ha disminuido en
ran medida el indice de rotacion de personal, contando actualmente con un 5% , el
jesempeno de los empleados contratados a través de este método ha sido
ignificativamente mas alto que aquellos empleados que fueron contratados solamente a

ravés de entrevista, contando en esios momentos un promedio de 2.6 en cuanto a
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lificacién de desempefio, esto significa para Ja compaiia que e empleado logra 10s
jetivos planeados y excede por mucho las expectativas que se establecen, demostrando

iciencia y expertiz en las funciones que el puesto requiere,

Ademas resulta importante mencionar que las Competencias no sélo son dliles en la
eccion de personal sino que resuilan determinantes para la efaboracion de planes de
Irera y evaluaciones de desempeno, que cbviamente se fundamentan en una deteccion
evia de necesidades. Por fo gue la contribucién gue ha proporcicnado este proceso a la

ympaiia tiene un significado muy importante.

Por otro lado cabe sefialar la importancia de este proyecto para el psicdlogo, ya que
» conocié a detalle las caracteristicas de la orgenizacion, el tipo de estrategias que busca
ra adaptarse a las necesidades del mercado, las core competencies & nivel corporativo y
1esto requeridas para la empresa. Se identifico ademas el tipo de conductas que pueden
r indicadores de ciertas ¢ompetencias y ante todo $¢ aprendié a explorar durante ia
trevista las caracteristicas que hacen Gnico y diferente al individuo con el que se esta

teractuando.

Este Reporte Laboral también permitié a 12 psicéloga, tener una vision mas amplia a
wca de la evaluacion del personal con posibilidad de hacer de elio una relacion dinamica
volucrande al candidato a la compaiia, y ademas con posibilidad de interactuar a nivel staff
n los gerentes de la organizacion y tomar decisiones de manera conjunta. Ademas se
wontré que es mucho mas enriquecedor si parlicipan mas de dos personas en las
raluaciones, la retroalimentacion que se puede brindar €5 mas completa, y el proceso es

r tanto mucho mas eficaz.
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Por otro lade se encontraron algunas limitaciones en ei trabajo, considerando la mas
mportante ta evaluacian cualitativa de las competencias, es decir a pesar de contar con una
scala de calificacion tipo lickert, la escala no es tan configble dade que 165 rangos no
escriben exactamente cudles conductas tendrian que estar en qué cuadrante. Otra
mitaciones es que para implementar el proceso de evaluacion a través de competencias en
ualquier empresa, se deberd conlar con politicas bien establecidas, definicion analisis de
uestos y en general una estructura organizacional bien definida, desafortunadamente en

nuchas empresas esle tipo de condiciones no se presentan.

Para prdximas investigaciones se sugiere comtar con una muestra representativa mas
mplia, con mayor diversidad de puestos y brindar un seguimiento delallado de los
mpleados, con el fin de poder contar con mayar informacion que pudiera ser analizada y

uantificada de forma mas amplia.
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