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RESUMEN

No siempre se ha prestado atencién a la influencia de la
actuacion de las personas en los resultados
empresariales. Por fortuna, en los ultimos afios, los
modelos de excelencia y las investigaciones centradas en
los aspectos humanos dentro de las organizaciones, han
demostrado, que aquellas que prestan mayor atencion a
las personas, obtienen mejores resultados que aquellas
gue no lo hacen. Por otro lado, los sistemas de gestion de
calidad han puesto de manifiesto, la necesidad de tomar
en cuenta el factor humano y plantean incluso en este
sentido la evaluacion y desarrollo de las competencias
laborales por medio de la Gestion de Recursos Humanos.
El presente trabajo describe el &rea en la actualmente me
desempefio realizando actividades de reclutamiento,
seleccidn, evaluacion y certificacion de personal. Con el
fin de exponer el método de aplicacion de las
competencias laborales que se lleva acabo en la empresa
de consultoria Gestiébn y Apoyo en Recursos Humanos.
Presento los fundamentos tedricos de los temas
relacionados con las actividades desempefadas vy finalizo
con las conclusiones de mi experiencia profesional.

INTRODUCCION

Las actuales organizaciones han estado en la constante busqueda de modelos y practicas
administrativas que propicien el mejoramiento continuo para alcanzar estandares de calidad que les
permitan ser competitivas en el mercado actual. Los servicios de empresas de consultoria son una
opcién para empresas que requieren asesoria por expertos, este es el caso de GRH (Gestiéon y Apoyo
en Recursos Humanos) que ofrece servicios el manejo integral del area de recursos humanos como
son el reclutamiento y seleccién de personal especializado, masivo y continuo, servicios de outsourcing
como el disefio e implantacién de planes de capacitacién y desarrollo del personal, gestién de
personal, contratacién del mismo, Administracidén y procesamiento de némina.

Las empresas requieren, para desarrollarse y permanecer en el mercado, fomentar entre sus
empleados un genuino interés por el crecimiento y desarrollo profesional, integrandolos a la misién de
su empresa y comprometiéndolos a colaborar en el logro de sus objetivos. La capacitacion y un
adecuado plan de carrera brindan a las personas las condiciones para que desarrollen las actitudes,
competencias y conocimientos acordes con los sistemas y tecnologias de vanguardia; a fin de impactar
productivamente en el mercado. GRH se ha comprometido con la creacion y actualizacion de
tecnologia para la formacion profesional del personal, la estrategia abarca desde el diagnostico de
necesidades de capacitacion hasta la conduccién y seguimiento de los eventos, planes y programas.



Uno de los clientes de GRH es el Instituto Nacional de Fomento Nacional para la Vivienda de los
Trabajadores (INFONAVIT) que es un organismo fiscal autbnomo que verifica el cumplimiento de
las obligaciones patronales y ofrece productos crediticios para la adquisicién de vivienda a los
trabajadores mexicanos. GRH ha desarrollado las bases que establecen los lineamientos y
politicas generales para la integracién, organizacion, implantacién, funcionamiento, operacion,
desarrollo, control y evaluacion del Sistema de Profesionalizacion y Desarrollo. Este sistema es el
proceso mediante el cual se pretende que el personal que ya labora en el instituto asi como el
personal de nuevo ingreso conozca y se identifigue con la Misidn, Visién y Valores del Instituto,
asi como sus antecedentes y las areas que le conforman, su estructura organizacional y la
estructura de beneficios a que tendra derecho como integrante del mismo. Asi también, el
personal de nuevo ingreso conocerd sus funciones, responsabilidades y vinculos con otros
miembros y areas.

A lo largo del CAPITULO 1 se habla de las primeras aportaciones para la aplicacion del modelo de
gestidn por competencias y las relaciones, propdsitos y principales ideas que dieron origen a los
Sistemas de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral, que constituyen actualmente el eje
central del desarrollo de la Gestion de los Recursos Humanos con especial énfasis en el caso
mexicano.

El CAPITULO 2 es una recapitulacion de los diferentes conceptos que han sido empleados por
diferentes autores y los principales enfoques de competencias laborales que se encuentran hoy en el
mercado mundial. De igual forma se hace mencion de la clasificacion, campos de aplicacion, de los
diferentes tipos de competencias, la forma en que se identifican y cuantifican las competencias
laborales. Por medio de los principales elementos de la estrategia que se ha disefiado para la
operacioén de este sistema.

El Gltimo CAPITULO describe un caso practico de seleccion a nivel gerencial y el procedimiento
habitual que se sigue en la empresa de consultoria GRH en la aplicacion del modelo de gestion por
competencias que disefid e implant6 en el INFONAVIT.

El trabajo que a continuacion se presenta, describe un método que actualmente se utiliza, Este método
es el Desarrollo de los Recursos Humanos por medio de Competencias Laborales para la
administracion del talento humano que se centra principalmente en la investigacién de las conductas
(habilidades, conocimientos o caracteristicas) que hacen exitosos a los empleados este se aplica a
diferentes procesos internos que emplean las organizaciones como la evaluacién, la seleccion,
capacitacion y en planes de desarrollo para su personal.

La tarea de la Administracion del Capital Humano (ACH) consiste en medir la relacién causa efecto
de diversos programas y politicas de Recursos Humanos (RH) en el resultado final del analisis
financiero de la empresa. Se le puede dar un valor a todo lo que hay en una oficina: el escritorio, la
agenda, la PC, etc. Pero es mas complejo dar un valor al personal. En lugar de asumir que todos lo
empleados reaccionan de la misma manera, se desarrolla un perfil de cada empleado y se analizan
sus cualidades y habilidades de cada trabajador posee y se comparan en funcion de la necesidad del
puesto o bien de la empresa. Es decir, la empresas saben que la productividad de un trabajador en
una organizacion se relaciona directamente con la determinacibn de las “competencias y
preferencias” de los empleados. Sin embargo, las decisiones de la ARH deben adaptarse para que
coincidan con las politicas de cada empresa, no se trata de copiar lo que otra empresa hace sino de
descubrir que es lo mejor para cada empresa.

La ACH Se apoya de la Administracién de Recursos Humanos (ARH) que es la utilizacién de las
personas como “Recursos Humanos” de una empresa para lograr objetivos organizacionales; la
competencia global a obligado a pequefias y grandes organizaciones a tener conciencia de los costos
y la productividad ya que se enfrentan a diversos retos que van desde la fuerza laboral constantemente
variable hasta regulaciones gubernamentales, revoluciones tecnoldégicas importantes o aspectos
externos como los efectos del ataque del 11 de septiembre que afecto no sélo a varias empresas sino
a la economia de varios paises.



El Desarrollo de Recursos Humanos (DRH) tiene una funcién importante que impacta directamente
a la administracién de recursos humanos, esta funcién consiste no sélo en capacitacion sino también
en la planeacién de carreras individuales, acciones de desarrollo que pueden o deben tomarse para
este fin asi como en actividades y evaluaciones diarias de desempefio. Las organizaciones deben
ayudar a los empleados en la planeacion de la carrera individual de tal manera que las necesidades de
ambos estén satisfechas. La carrera individual y las necesidades organizacionales no son
independientes ni son distintas.

La globalizacién ha generado que se de importancia a la actualizacion y en este mismo sentido
mantener la optimizacion de procesos o de servicios que cada empresa brinda, por ello la necesidad
de desarrollo que tiene el fin Gltimo de generar mejoras en el activo mas importante de toda
organizacion que es el Capital Humano el cual deriva a su vez en una mejora continua de sus
estructuras, sus sistemas y procesos con la intencidbn de mantenerse competitivos en el mercado y
logar asi sus metas deseadas.

Con este fin de se han desarrollado diferentes métodos que buscan eficientar el proceso de
Reclutamiento y Seleccién por Competencias Laborales.

Para comprender el tema se describe en los siguientes parrafos un poco de la historia de cémo,
cuando y en donde se inici6 el trabajo a partir del método de desarrollo aplicado a los principios de
Competencias Laborales en los Recursos Humanos.

Actualmente, las Competencias Laborales se abordan en diversas areas. En este trabajo se hace
particular referencia al 4rea de Reclutamiento y Seleccion de Personal, esta area se ha desarrollado
dentro de las grandes empresas la cual, ha adquirido importancia en la mayoria de las organizaciones.

Hay quienes piensan que so6lo se pueden aplicar a empresas grandes, lo cual es falso, las
competencias laborales no requieren de una gran inversién y su técnica es facilmente aplicable a todas
las empresas, logrando con ello un gran beneficio y avance en la contrataciéon del mejor talento
humano.

También se hace referencia a los tipos de competencias laborales, a su clasificacién y los campos en
gue se desarrolla dentro del marco de los recursos humanos, con el objeto de dar conocer a fondo el
tema y su aplicacion. Por supuesto este trabajo tiene la intencidon de ejemplificar las herramientas
antes mencionadas con un caso concreto de reclutamiento y seleccion.

Dicho caso hace referencia a un proyecto para el Instituto del Fondo Nacional para la Vivienda de los
Trabajadores (INFONAVIT) una Institucion cuyo proceso de Reclutamiento y Seleccién por
Competencias Laborales, se realiza con el objetivo de atraer el talento que favorezca con sus
habilidades y conocimientos el desarrollo y crecimiento de ésta Institucion. Se habla de la manera en
gue se evallan las Competencias Laborales, exponiendo algunas de las preguntas que se utilizan para
la deteccion de las mismas mediante la entrevista, y posteriormente se corroboran con la informacion
gue nos da en cuestion la aplicaciéon de los tests psicométricos y finalmente se elabora un reporte que
expone el dominio de las competencias evaluadas para cada persona que decide postularse o
participar para alguna vacante en cuestion. Mediante esté reporte se realiza un comparativo contra el
puesto que se busca cubrir. Finalmente con esta informacién el responsable del area interesada decide
gue persona tiene mayores posibilidades de desarrollarse y potenciar sus habilidades en determinado
puesto a favor de su crecimiento profesional y a favor de los intereses de la institucion.



En esté caso practico se expone el procedimiento a llevarse a cabo para un puesto a nivel gerencial
para cubrir una vacante en la Subdireccion General de Cartera dentro de las oficinas centrales
(corporativo) para este puesto en cuestion participaron 4 candidatos en el proceso de seleccion como
resultado se obtuvieron dos participantes viables y dos participantes no viables al puesto, se analizan
las variables que influyeron y se determina que el proceso si logra su objetivo.

El objetivo central es establecer una serie de competencias a nivel gerencial y mediante el proceso de
Reclutamiento y Seleccion, iniciar una bisqueda y deteccién de los mejores candidatos que cuenten
las competencias desarrolladas, ellos deben demostrar que saben y que pueden hacer, utilizando sus
experiencias, habilidades y conocimientos; esto ayuda a predecir el alcance de posibles logros en un
nuevo puesto.

Esperando que el trabajo logre el propésito de que se conozca y confirmen la eficiencia del
Reclutamiento y Seleccion por Competencias Laborales en la empresa, comenzaremos por hablar en
el CAPITULO 1 brevemente de los antecedentes.

Se antepone en el siguiente apartado de este trabajo una breve descripcion de las funciones y
responsabilidades del puesto que actualmente desempefio en esta empresa de consultoria.



DEFINICION DE ACTIVIDADES

A continuacion se realiza una breve descripcion de las responsabilidades que definen el puesto en que se
encuentra el presente de este trabajo.

CONSULTOR EN RECURSOS HUMANOS

1. Rol de Puesto:

1.1 Objetivo:

1.2 Responsabilidades:

Consultor en Recursos Humanos.

Alcanzar las metas que fija el area de Reclutamiento y Seleccién
asegurando la atraccion, seleccion, e incorporacion de nuevos talentos
que la empresa requiera. con esta actividad se pretende alcanzar un alto
nivel de calidad y atencion tanto para el cliente interno y externo que a
su vez facilite el logro de los objetivos institucionales

RESPONSABILIDADES GENERALES

Preparar y generar la informacion requerida del Area de Recursos
Humanos en el Departamento de Reclutamiento y Seleccién de Personal.
Formular una coordinacion con los jefes inmediatos superiores las metas
operativas, restringidas a su ambito de operacién para mantener la
correcta atencion cotidiana al cliente interno y externo.

Identificar las acciones cotidianas y mejorar las para plasmarlas en los
manuales de procedimientos.

Coordinar el estricto apego a las normas, politicas, procedimientos, y
puntos de control internos para garantizar una sana y transparente
operacion.

RESPONSABILIDADES ESPECIFICAS

Busqueda de talentos

Reclutamiento de personal

Seleccidn de personal

Entrevista por competencias

Evaluacién psicologica y técnica
Presentacion de postulantes a las areas
Ingreso del postulante a la organizacién



CAPITULO |

Vision Historica

Los pensamientos no son sino suefios,
hasta que se ponen a prueba sus efectos.
W. Shakespeare

El diccionario de la real academia de la lengua espafiola define competencia como la pericia,
aptitud, idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto determinado.

Diaz (1995) define competencias laborales como todas aquellas habilidades, cualidades,
conocimientos, y actitudes que permitan a un trabajador tener un desempefio exitoso en cualquier
puesto de trabajo que pueda ser medido, controlado y que se logre establecer la diferencia entre
un trabajador distinguido de un trabajador meramente hacedor de su trabajo en una actividad
laboral plenamente identificada.

Para Lepsinger y Lucia (1999) un modelo de competencia laboral se define como la combinacion
particular de conocimientos, habilidades y caracteristicas necesarias para el desempefio efectivo de un
rol en una organizacién y es usada como una herramienta de recursos humanos para seleccionar,
evaluar capacitar, y planear la sucesion del personal. El modelo de las competencias puede ser un
esquema aplicado y adaptado a las circunstancias de cada empresa, hecho exclusivamente por y para
la empresa que se establece con un lenguaje comun y exclusivo de su cultura de trabajo. Con el fin de
gue los empleados asuman el concepto y el modelo como propios.

Es decir, cada empresa define sus propios conceptos de competencias, sus propias competencias
organizacionales o institucionales como es el caso que se presenta en este trabajo.

El CONOCER es una institucién descentralizada establecida en México desde 1995 cuyo propdsito
fundamental es el normar las competencias y certificar a las empresas en al ambito de la productividad
y niveles de calidad; este organismo estipula que la capacidad productiva de un individuo se define y
mide en términos de desempefio en un determinado contexto laboral, y no solamente de habilidades,
destrezas, conocimientos y actitudes. De ahi la importancia que cada empresa pueda definir y
establecer las competencias que definen a cada uno de los puesto que conforman su organizacion.

Rodriguez (2007) menciona que desde la perspectiva de las competencias laborales se reconoce que
las cualidades de las personas para desempefiarse productivamente en una situacion de trabajo no
s6lo dependen de un aprendizaje escolar formal, son también del aprendizaje derivado de experiencias
concretas de trabajo. Por lo cual es posible comparar un comportamiento esperado, de este modo la
norma constituye un patrén que permite establecer si un trabajador es competente o no,
independientemente de la forma en que la competencia haya sido adquirida.

En paises donde las competencias han alcanzado mayor desarrollo y eficacia han generado sistemas
de normalizacion y certificacion consensuadas entre sindicatos, empresarios, educadores y actores
vinculados a un determinado sector productivo. Dichas normas deben permanecer actualizadas y
otorgan certificados a través de organismos independientes (de los trabajadores, de los empresarios y
educadores) respecto a su nivel de competencia.

Las Competencias Laborales es una estrategia que tiene muchos afios de vigencia por la
preocupacion en ciertos paises como EE.UU., Canada, Australia, Francia e Inglaterra que observaron
gue sus sistemas de educacion no los satisfacian del todo.

Lépez Arce (1995) menciona que en la década de los 80's se difundid el uso de las competencias a
nivel mundial crearon ventajas competitivas, dando especial atencion a un elemento que es el activo
de mayor valor en la organizacion “el talento humano”.
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La consecuencia fue que en los noventa los paises industrializados crearon un modelo que generara
ventajas competitivas y que ademas auxiliard en la regulacion e implantacién de sistemas de
normalizacion, y/o calificaran profesionalmente y que fueran validos en varios paises, se incorporaron
entonces en muchas empresas la gestién de recursos humanos basada en competencias laborales
como una herramienta para mejorar la productividad y mantener un clima positivo en las relaciones con
sus colaboradores.

La justificacion de estos esfuerzos se encuentra en el intento de mejorar los niveles de productividad y
competitividad mediante la movilizacién del conocimiento y de la capacidad de aprender de la
organizacion.

La mayor exposicion a la competencia mundial y la presion por el mejoramiento de la calidad y la
reduccién de costos fueron estrategias que rapidamente se difundieron desde el Jap6n hacia el
occidente.

La competencia laboral ha ido surgiendo como un marco de referencia para la administracion y
desarrollo de personal para las organizaciones de hoy, en las que el proceso de adaptarse y
adelantarse a los cambios del entorno se representa como un factor determinante, siendo ésta una
condicidn que dara la pauta para el crecimiento y desarrollo de las organizaciones.

Las competencias constituyen o han asumido la forma en la actualidad de un concepto que define la
forma de administrar o dirigir los recursos humanos. Esto ha permitido una mejor articulacién entre el
trabajo y la educacién. En paises donde las competencias han alcanzado mayor desarrollo y eficacia
han sido capaces de formular un sistema de certificaciéon legalmente establecidos, inclusive en paises
de América Latina, se han considerado como una herramienta capaz de proveer una
conceptualizacién, un modo de hacer y un lenguaje comun, dependiendo del enfoque utilizado.

10
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1.1 Primeros iniciadores en la aplicacién de competencias laborales

Es més conveniente hacer la cosa adecuada
Que hacer adecuadamente las cosas.
P. Drucker.

No son pocos los autores que sobre el tema de las competencias laborales escriben, y una gran parte
de ellos coincide en opinar que las mismas constituyen una nueva alternativa para incrementar el
rendimiento laboral y la motivacion, entre otros, lo cual sin dudas, constituye la finalidad de la
aplicacion de este modelo.

Los cambios que hoy se producen en el entorno empresarial, caracterizados por la globalizacién de la
economia y la continua introduccion de la nuevas tecnologias en los procesos de produccion y
administracion en las organizaciones, han provocado a su vez, cambios en las estructuras al interior de
las mismas, asi mismo como la tendencia al aplanamiento de estructuras y a la constante evolucion de
los puestos de trabajo, lo cual hace dificil mantener la estabilidad de los mismos.

Para dar respuesta a este gran reto, muchas empresas han optado por la aplicaciéon de un sistema de
competencias laborales, como una alternativa para impulsar la formacién y la educacion, en una
direccion que logre un mejor equilibrio entre las necesidades de las organizaciones y sus miembros.

En efecto, el concepto de competencias, es muy utilizado en estos dias dentro del contexto
empresarial, el cual nos permite designar un conjunto de elementos o factores, asociados al éxito en el
desempefio de las personas

En 1949, T Parsons, con la teoria de los sistemas de accion elabora un esquema conceptual que
permitia estructurar las situaciones sociales, segun una serie de variables dicotomicas. Una de estas
variables era el concepto de Acheviement vs Ascription, que en esencia consistia en valorar a una
persona por la obtencién de resultados concretos en vez de hacerlo por una serie de cualidades que le
son atribuidas de una forma mas o menos arbitraria.

Lépez Arce, (1995) retoma el trabajo del profesor de Psicologia de la Universidad de Harvard, David
McClelland el cual propone en su obra el logro Motive (1953, con Atkinson, Clark, y Lowell). Una
nueva variable para entender el concepto de motivacién: Performance/Quality, considerando el primer
término como la necesidad de logro (resultados cuantitativos) y el segundo como la calidad en el
trabajo (resultados cualitativos).

Siguiendo este enfoque McClelland se plantea los posibles vinculos entre este tipo de necesidades y el
éxito profesional: si se logran determinar los mecanismos o niveles de necesidades que mueven a los
mejores empresarios, directores, gerentes, entre otros, podran seleccionarse entonces a personas con
un adecuado nivel en esta necesidad de logros, y por consiguiente formar a las personas en estas
actitudes, con el proposito de que éstas puedan desarrollarlas y sacar adelante sus proyectos.

La aplicacion practica de esta teoria, se aplicé por parte de su autor, en la India en 1964, en cuya
experiencia se desarrollé un conjunto de acciones formativas en las que se combinan la necesidad de
logro y la calidad del hecho; después de dos afios se comprob6 que 2/3 de los participantes habian
desarrollado caracteristicas innovadoras, que potenciaban el desarrollo de sus negocios.

La contundencia de los resultados facilito que ésta técnica extendiera su aplicacion en el ambito
laboral. Algunos empresarios querian encontrar la clave que permitiera a las organizaciones ahorrar en
tiempo y dinero en los procesos de reclutamiento y seleccion de personal. No obstante, la problematica
universal en torno a qué formacion debe poseer la persona, y que esta fuera adecuada para poder
desempefiarse con éxito en un puesto determinado, alin no estaba resuelto.

En 1958, Atkinson lograba demostrar de forma estadistica la utilidad del dinero como un incentivo

concreto que mejoraba la produccién siempre que el mismo estuviese vinculado a resultados
especificos.

11
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En el afio 1973, McClelland demuestra que los expedientes académicos y los tests de inteligencia por
si solos, no eran capaces de predecir confiabilidad ni la adecuada adaptacion a los problemas de la
vida cotidiana, y en consecuencia el éxito profesional.

Esto lo condujo a buscar nuevas variables, a las que llamé competencias, las cuales defini6 como
“aquello que realmente causa un rendimiento superior en el trabajo”. Variables que permitieran una
mejor prediccidn del rendimiento laboral. Durante estas investigaciones encuentra que, para predecir
con una mayor eficacia el rendimiento, era necesario estudiar directamente a las personas en su
puesto de trabajo, contrastando las caracteristicas de quienes son particularmente exitosos con las de
aquellos que son solamente promedio.

Debido a esto, las competencias aparecen vinculadas a una forma de evaluar aquello que “realmente
causa un rendimiento superior en el trabajo” y no a la evaluacién de factores que describen
confiablemente todas las caracteristicas de una persona, en la esperanza de que algunas de ellas
estén asociadas con el rendimiento en el trabajo”.

R. E. Boyatzis (1982) quien en una de sus investigaciones analiza profundamente las competencias
gue incidian en el desempefio de los directivos, utilizando para esto la adaptacion del Analisis de
Incidentes Criticos. En este estudio se concluye que existen una serie de caracteristicas personales
que deberian poseer de manera general los lideres, pero que existian también algunas que solo
poseian otras personas que desarrollaban de una manera excelente sus responsabilidades.

El movimiento hacia la adopcion del enfoque de competencia laboral se ha relacionado con los
cambios que, en diferentes ambitos, se registran actualmente a nivel global; por ejemplo Mertens
(1996) por el contrario asoci6 el concepto competencia a tres actitudes que son: productividad, gestion
de recursos humanos y ventaja competitiva con la estrategia para generar ventajas competitivas. Para
este autor es indudable que el surgimiento del enfoque de competencia esta relacionado con las
transformaciones productivas ocurridas a partir de la década de los ochenta; asi tenemos el concepto
de ya no sélo serian los activos fisicos y financieros sino otros intangibles muy valiosos como el
conocimiento, la formacién, la capacidad de innovacién, el manejo del mercado, los sistemas de
motivacion, etc. Uno de los componentes clave en esta arquitectura naciente es el factor humano. La
contribucion que efectlan las personas y colaboradores de la organizacion a favor de los objetivos de
la empresa.
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1.2. Antecedentes en México

La Secretaria de Educacion Puablica (SEP, 2007) publica que en México, el Sistema de Certificacion de
Competencia Laboral (SCCL) surge en 1995, al establecerse el Consejo de Normalizaciéon y
Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER), por un acuerdo entre la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social (STPS) y la Secretaria de Educacion Publica (SEP). EI CONOCER es la Unica figura
autorizada para promover y coordinar la certificacion en toda la Republica Mexicana, esté integrada por
trabajadores, empresarios, educadores, capacitadotes y el gobierno federal que desde agosto de 1995
impulsa la competencia laboral.

Asl el SCCL es operado por una red de Organismos Certificadores y Centros de Evaluacion, bajo el
"principio de terceria" lo que quiere decir que existe una figura especifica que exclusivamente forma,
capacita y evalua (Centros de Evaluacion), y otra figura que exclusivamente certifica la competencia.

El Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER), es un fideicomiso
publico paraestatal de caracter tripartito inicio como una corriente que se desarrolla a escala mundial,
con ello se establece el Proyecto de Modernizacion para la Educacion Técnica y el Proceso de
Certificacion (PMETyYC) en México y pretende transformar los procesos de formacién y capacitacion
de nuestro pais, impulsando una nueva relacion empresa -trabajador— escuela. Este organismo
descentralizado Inicia sus operaciones formales durante los afios 2004 y 2005 con el propdésito de
consolidar el Modelo de Competencia Laboral en el pais.

CONOCER, es un organismo descentralizado que se encarga de regular las competencias laborales
es cual esta integrado por seis representantes del sector empresarial, seis del sector social, cinco del
obrero y uno del agropecuario y seis del sector publico. EI CONOCER es responsable de la
planificacion, operacién, fomento y actualizacion del Sistema Normalizado de Certificacion de
Competencias Laborales en México (SCCL) tiene a su vez como objetivo principal de promover la
creacion de normas técnicas de competencia laboral las que establecen los criterios para realizar una
actividad productiva. Estas normas son definidas por comités de normalizacion que pueden estar
conformados por planteles educativos publicos y privados, empresas publicas y privadas, camaras
empresariales, asociaciones, evaluadores independientes, agrupaciones sociales, etc.

Asi el Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER, 2007) publica
gue su mision consiste en: Impulsar el desarrollo continuo de sus trabajadores, mediante la evaluacién
y certificacion de sus conocimientos, habilidades y destrezas, tomando como base los estdndares de
calidad que deben cubrir en su desempefio. Otra tarea importante que realiza es la de orientar la
educacion y la capacitacion hacia las necesidades de los mercados productivo y laboral. Este proyecto
es una iniciativa que cuenta con algunas fuentes de financiamiento. El afio de 1996 fue crucial pues a
partir de entonces se forman los primeros 8 comités de normalizacién; ha logrado actualmente
movilizar ya mas de 21 comités de normalizacién en igual nUmero de sectores ocupacionales. De este
modo se tienen normas de competencia laboral aprobadas para 40 calificaciones ocupacionales. El
CONOCER esté incentivando la conformacion de organismos certificadores y apunta a consolidar un
sistema nacional de normalizacién, formacion y certificacion de competencias laborales. Que sera sin
duda, la experiencia mas avanzada en América Latina. La participacion decidida de sectores
empresariales claves en la economia mexicana ha permitido medir el éxito a partir del desarrollo de las
competencias laborales y la certificacién correspondiente.

Un Certificado de Competencia Laboral, en México, es un documento con validez oficial en toda la
Republica Mexicana, el cual acredita al trabajador, este documento sefiala que el portador tiene la
caracteristica de ser competente en el desempefio de una funcidén productiva (trabajo que se
desempefia), delimitada y definida en el ambito de una Norma Técnica de Competencia Laboral
(NTCL).

Para los trabajadores es un documento tan valioso como un titulo profesional porque avala que se es
competente en el desempefio de su trabajo de acuerdo a estdndares nacionales de desempefio, s un
documento oficial respaldado por la SEP y el CONOCER con validez oficial lo que significa un logro
profesional y para las empresas una “garantia de calidad” por que demuestra tener personal certificado
y esto representa contar con recursos humanos calificados para el desempefio de sus funciones. La
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certificacion puede ser un recurso de apoyo a los procesos de certificacion organizacionales como son
las normas ISO.

Romulo Mejias (2005) menciona que la experiencia de la certificacion es tan contundente que en
algunas instituciones educativas como la Universidad Nacional Autbnoma de México (UNAM), ha
detectado la oportunidad de implementar un programa que defina las acciones necesarias para
adecuar las funciones tanto en las instituciones como en las empresas de los requerimientos en
materia de competitividad. Se han vuelto una exigencia por tal motivo los cambios determinan las
tendencias actuales del mercado laboral, no sélo a nivel nacional sino en el &mbito internacional, estas
nuevas exigencias se imponen a la economia y la obligan a generar alternativas para que los
profesionales y trabajadores en general desarrollen las competencias conceptuales, actitudinales y
laborales, con el fin de dar respuesta a los retos antes mencionados.

El modelo de competencia laboral esta disefiado en funcion de las necesidades del sector productivo y
de servicios y tiene sus antecedentes en algunos de los modelos mas exitosos de paises del primer
mundo; ademas representa importantes beneficios para las empresas, los trabajadores, las
instituciones, la economia nacional y la sociedad en general. Este puede ser adoptado por todo tipo de
organizaciones, sean publicas o privadas, sin importar su giro, tamafio, nivel de desarrollo,
infraestructura y localizacion geogréfica.

Por otra parte, la evaluacion y posterior certificacion permiten el reconocimiento formal, acerca de la
competencia demostrada por un individuo para realizar una actividad laboral normalizada. Cabe
mencionar que la emision de un certificado implica la realizacion previa de un proceso de evaluacion
de competencias. El certificado, en un sistema normalizado, no es un diploma que acredita estudios
realizados, es una constancia de una competencia demostrada; que se fundamenta en un estandar
definido.
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1.3 Las Normas de Competencias Laborales

“En esta época vive el triunfador en su plan de carrera, tratando de aprender dia a dia temas
nuevos y descubrir que es lo que sabe, hace y siente el jefe; para ser jefe el dia de mafiana”.

(Cornejo Miguel A., 2005)

La organizacion internacional para la estandarizacién (ISO), es una organizacién internacional no
gubernamental, compuesta por representantes de los organismos de normalizacién (ON’s) nacionales,
que produce normas internacionales industriales y comerciales. Dichas normas se conocen como
normas ISO y su finalidad es la coordinacion de las normas nacionales, en consonancia con el acta
final de la Organizacién Mundial del Comercio, con el propésito de facilitar el comercio, facilitar el
intercambio de informacion y contribuir a los estandares comunes para el desarrollo y transferencia de
tecnologias.

ISO es un érgano consultivo de la Organizacion de las Naciones Unidad. ISO proviene del griego iso
gue significa igual. La familia de normas ISO 9000 es un conjunto de normas de calidad que se puede
aplicar a cualquier tipo de organizacién (empresa de produccion, de servicios, administracidn publica,
etc.)

Su implantacién ofrece una gran cantidad de ventajas a las empresas. Los principales beneficios son:

Reduccién de rechazos e incidencias en la produccion o prestacién del servicio.
Aumento de productividad.

Mayor compromiso con los requisitos del cliente.

Mejora continua.

La familia de normas aparecié por primera vez en 1987 teniendo como base una norma estandar
britanica y se extendié principalmente a partir de su version de 1994, actualmente es la version 2000.
La principal norma de la familia es: ISO 9004:2000 Sistemas de gestidon de calidad-requisitos. Para
verificar que se cumple con los requisitos de la norma, existen unas entidades de certificacion, que
estan vigiladas por organismos nacionales que a su vez les dan su acreditacion. Para la implantacion,
es muy conveniente apoyarse de una empresa de consultoria que son empresas de servicios
profesionales con experiencia o conocimiento especifico en un area, que asesoran a su vez a
empresas, grupos de empresas, paises u organizaciones en general.

La norma ISO 9000 Se encuentra conformada por un conjunto de enunciados, los cuales especifican
que elementos deben integrar el sistema de calidad de una empresa, y como deben funcionar en
conjuntos estos elementos para asegurar la calidad de los bienes y servicios que produce la empresa.
Lo anterior nos lleva a definir que las normas de competencias laborales, son la expresion
estandarizada de una descripcién de competencias laborales identificadas previamente.

Es importante considerar la norma en su acepcién de estandar, de patron de comparacion, mas que en
términos juridicos. La norma esta conformada por los conocimientos, habilidades, destrezas,
comprensién y actitudes, que se identificaron en la etapa de andlisis funcional, para un desempefio
competente en una determinada funcién productiva.

En este sentido, es un instrumento que permite la identificacion de la competencia laboral requerida en
una cierta funcién productiva.

Para el CONOCER, una norma técnica de competencia laboral usualmente incluye:
-Lo que una persona debe ser capaz de hacer.

-La forma en que puede juzgarse si lo que hizo esta bien hecho

-Las condiciones en que la persona debe demostrar su competencia.

-Los tipos de evidencia necesarios y suficientes para asegurar que lo que hizo se realizé6 de manera
consistente, con base en un conocimiento efectivo.

En cuanto a la competencia, la norma permite describir:

- La capacidad para obtener resultados de calidad con el desempefio eficiente y seguro de una
actividad.
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- La capacidad para resolver los problemas emergentes en el ejercicio de la funcién productiva. La
capacidad para transferir los conocimientos, habilidades y destrezas que ya posee, a otros contextos
laborales.

El Centro Interamericano para el Desarrollo del Conocimiento en la Formacién Profesional (2007)
puntualiza que en la norma ISO 9001:2000 en el punto 6: Gestion de Recursos Humanos en su inciso
6.2 Recursos Humanos dentro de las Generalidades (6.2.1) establece lo siguiente "El Personal que
realice trabajo que afecte a la calidad del producto, debe ser competente con base en la educacion,
formacion, habilidades y experiencias apropiadas”.

De acuerdo a lo que indica la Norma sobre las competencias, define en base a que un individuo sera
competente.

Ahora en la norma ISO 9001:2000 en el punto 6: Gestién de los Recursos Humanos en su inciso 6.2.2
Competencias, menciona:

La organizacion debe:

* Determinar las competencias para el personal.

* Proporcionar informacién.

* Evaluar la eficacia.

* Asegurar la conciencia.

* Mantener Registros de la educacion, formacion, Habilidades y Experiencias.

Segun el sistema del cual se esté hablando, la certificacion de competencias laborales puede ser
expedida: Por la institucion de formacion profesional en la que se han cursado los programas
formativos o se han demostrado las competencias requeridas para obtener el certificado. O bien por un
organismo independiente creado especialmente para certificar las competencias.

El primer caso ha venido dandose dentro del concepto de certificacion que se impulsé desde
Cinterfor/OIT (Organizacion internacional del trabajo) mediante un proyecto iniciado en 1975,
encaminado a medir y certificar.

Vargas, (2004) en un articulo publicado en Cinterfor/OIT, definié la certificacion como "un proceso
tendiente a reconocer formalmente las calificaciones ocupacionales de los trabajadores,
independientemente de la forma como tales calificaciones fueron adquiridas".

El fin de la certificacion es el de otorgar un reconocimiento formal de la competencia de los
trabajadores. Es una sintesis en el proceso de formacion del individuo pero no un punto final; se trata
de un proceso continuo validado a lo largo de la vida laboral.

Las habilidades que se pediran deberan estar conformadas por:
* Desempefo.

* De Conocimiento.

* De Producto.

* De Actitudes.

Por otro lado, en lo organizacional, un trabajador que sepa lo que se espera de él, es mas eficiente y
motivado, que aquel a quien se le asigna un puesto y no se le ubica en el gran marco y en las
funciones de la organizacion.

Los mecanismos de incentivo se pueden ligar mucho mas facilmente al logro de niveles de
competencia y seran claros para el trabajador y la empresa. Las posibilidades de movilidad laboral
pueden ser juzgadas con mas ponderacion cuando se conocen las competencias requeridas en otras
areas de la empresa. Aun algunas de las competencias del area de desempefio actual son totalmente
transferibles a nuevos empleos, si éstas se reconocen y certifican; aceleran las decisiones de
promocion y motivan a quienes lo desean (Alles, 2005).

16



17

Las normas de competencia laboral estan elaboradas para reflejar condiciones reales de trabajo que
se presentan en diferentes grados de complejidad, variedad y autonomia. Tales grados generan
distintos niveles de competencia requeridos para el desempefio.

El sistema de normatividad aplicado al sistema mexicano comparte fuertes coincidencias con el
sistema que se aplica en el Reino Unido. Ambos sistemas han estructurado a partir del analisis de las
funciones productivas diferentes niveles de competencia. Su intencién es la de crear un marco de
referencia lo suficientemente amplio para conservar un sentido de flexibilidad y mantener las
posibilidades de los individuos para transferir sus competencias a nuevos contextos laborales.
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CAPITULO 2

MARCO REFERENCIAL

En este apartado, trataremos de clarificar el concepto de competencia; de acuerdo al sentido
etimolégico, y desde la perspectiva de diferentes autores, asi como los enfoques, clasificacion y los
tipos de competencias laborales.

2.1 Conceptos béasicos de competencias laborales

Las definiciones serian buenas cosas,
si no utilizaramos palabras para hacerlas.
J .Rousseau

Leva Leb (1996), analiza el término en castellano desde el siglo XV “Competer” significa pertenecer a 'y
da lugar a competencia y su adjetivo “competente” que indica “apto o adecuado”.

Bolivar (2002), nos menciona que el concepto competencia aparece en los afios 70, especialmente a
partir de los trabajos de McClelland en la Universidad de Harvard. El define competencias como
“aquello que realmente causa un rendimiento superior en el trabajo”.

Partiendo de la definicion general de competencia que se mencioné en el parrafo anterior, se pueden
explorar diferentes definiciones de autores de la competencia laboral.

Un concepto que generalmente es aceptado de acuerdo a lo que comenta Vargas (2004) en un boletin
publicado en OIT (2007), "Es una capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad
laboral plenamente identificada".

Diaz (1995) define competencias laborales como todas aquellas habilidades, cualidades
conocimientos y actitudes que permitan a un trabajador tener un desempefio exitoso en cualquier
puesto de trabajo que pueda ser medido y controlado y que de esta forma diferencie a un
trabajador distinguido de un trabajador meramente hacedor de su trabajo en una actividad laboral
plenamente identificada.

Para Lepsinger y Lucia (1999) un modelo de competencia laboral se define como la combinacién
particular de conocimientos, habilidades y caracteristicas necesarias para el desempefio efectivo de un
rol en una organizacién y es usada como una herramienta de recursos humanos para seleccionar,
evaluar capacitar, y planear la sucesion del personal. Un modelo resulta ser un esquema propio de
cada empresa, hecho exclusivamente por y para la empresa que se establece con un lenguaje comun
y exclusivo de su cultura de trabajo.

Si hiciéramos un analisis de este concepto se puede entender que aquel que presenta una
determinada competencia, tiene la capacidad real y demostrada para desarrollar la actividad productiva
desde el primer momento en que inicia a trabajar.
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A partir del concepto inicial que planteo McClelland se han ensayado tipologias y clasificaciones de
competencias, desde distintos puntos de vista.

Diaz M. (2005) menciona que para comprender mejor estas definiciones, es importante citar las
siguientes palabras utilizadas por los diferentes paises y autores.

Competencias: Son todas aquellas habilidades, cualidades, conocimientos, actitudes que permitan al
trabajador tener un desempefio exitoso en cualquier puesto de trabajo, que pueda ser medido y
controlado y que de esta forma diferencie a un trabajador distinguido, de un trabajador meramente
hacedor de su trabajo.

Habilidades: Es la capacidad adquirida de ejecutar labores, tareas o acciones en forma destacada
producto de la practica y del conocimiento.

Cualidades: Rasgos del caracter de los individuos que le predisponen a realizar determinado tipo de
tareas, acciones o labores en forma excelente.

Conocimiento: Es la informacién que se adquiere en forma tedrica o empirica y que es procesada en
el &mbito mental de acuerdo a las experiencias anteriores del sujeto poseedor de este conocimiento y
gue son la base cognitiva que le permiten desarrollar labores, acciones o tareas.

Actitudes: Kevin C. Klinvex (2002) lo definen como una Inclinacion de las personas a realizar
determinado tipo de labores, tareas 0 acciones, que se generan por las motivaciones y conocimientos
del individuo.

(Boyatzis,1982:78) "Las competencias son unas caracteristicas subyacentes a la persona, que estan
casualmente relacionadas con una actuacién exitosa en el puesto de trabajo”

La (OIT, 2007:3) lo define como "La capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad
laboral plenamente identificada, o bien es la idoneidad para realizar una tarea o desempenfar un puesto
de trabajo eficazmente, por poseer las calificaciones requeridas para ello”

La (sinoe, 2007:4) concibe la competencia laboral como:”La construccion social de aprendizajes
significativos y (tiles para el desempefio productivo en una situacion real de trabajo, que se obtiene no
solo a través de la instruccién, sino también y en gran medida mediante el aprendizaje por experiencia
en situaciones concretas de trabajo”.

(Diaz, 2005:15) menciona que:"Son caracteristicas personales que diferencian el desempefio
adecuado del excelente, en un cargo, en una organizacion o cultura especifica. Son ciertas maneras
de hacer las cosas; son aquellas conductas y habilidades que las personas demuestran cuando
realizan un trabajo con excelencia”.

(Baeza, 2000:49) lo define la siguiente manera.”Conocimientos, habilidades y destrezas observables y
medibles asi como caracteristicas asociadas a un desempefio excelente en el trabajo y en el logro de
resultado”.

(Rodriguez, 1999:17) considera que,’Las competencias se ligan a una forma de evaluar lo que

realmente causa un rendimiento superior en el trabajo y no a los factores que describen las
caracteristicas de una persona suponiendo que alguna esta asociada al rendimiento en el trabajo".
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(Ansorena, 1996:80) opina que competencia debe definirse como la “Habilidad o atributo personal de la
conducta de un sujeto que se define como caracteristica del comportamiento, bajo el cual se orienta a
latareay se puede clasificar de forma logica y fiable.

(Tamayo, 2003: 45) opina que es la “Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en
términos de desempefio en un determinado contexto laboral y refleja los conocimientos, habilidades y
destrezas y actitudes necesarias para la realizacion de un trabajo efectivo y de calidad.”

(R. Wayne, 2005:32) forja el concepto de competencia como aquello que “Incluye una amplia gama de
conocimientos, habilidades rasgos, y comportamientos que pueden ser de naturaleza técnica, se
relacionan con habilidades interpersonales y se orientan hacia los negocios.

A continuacién se ofrece diferentes posturas de algunos autores.

Elliot Jaques

Spencer y Spencer

Levy Leboyer

Elliot estudia la capacidad
potencial y la capacidad
aplicada de los individuos. La
capacidad para el trabajo
consistente en poder usar un
razonamiento discrecional es
la toma de decisiones, que
hace posible resolver
problemas y alcanzar los
resultados.

Para Jaques ninguna
persona es competente para
todas las tareas y no esta
igualmente interesado en
todas las clases de tareas.
Por otra parte los procesos
mentales si son genéricos.
Argumenta _que _existe la
complejidad _mental _como
parte del caracter de una
persona sin considerar el tipo
de trabajo.

Competencia es una
caracteristica subyacente de
un individuo que esta
casualmente relacionada con
un estandar de efectividad
superior a un trabajo o
situacion. Definen
subyacente como una
competencia profunda de la
personalidad y que puede
predecir el comportamiento
en una amplia variedad de
situaciones y desafios
laborales. El hecho de ser
causal significa que la
competencia origina 0
anticipa el comportamiento o

desempefio.

Las competencias individuales
y las competencias clave de la

empresa deben estan en
estrecha relacion.

“Las competencias son
repertorios de

comportamientos gue algunas
personas dominan _mejor que
otras, lo gue las hace eficaces
en _una situaciéon determinada”.
Segln este autor, son ademas
observables en la realidad del
trabajo, e igualmente en
situaciones de test, y ponen en
practica de manera integrada
aptitudes, rasgos de
personalidad y conocimientos.
Por lo tanto, las considera un
trazo de uniébn entre las
caracteristicas individuales vy
las cualidades requeridas para
llevar a cabo las misiones del
puesto.

Goleman David C. McClelland Ernert & Young
No hace referencia | Analiza la motivacion | Definen competencia como
especificamente a las | humana, la base sobre la |la__caracteristica de una
competencias pero | que se desarrolla la gestion | persona, ya sea innata o

menciona, que las reglas del
trabajo _estan en _constante

por competencias. El
considera_gue la _motivacion

adquirida, que esta
relacionada con una

cambio _ahora se juzga no

humana lleva a la definicion

actuaciéon de éxito _en un

so6lo _por la sagacidad o la

de un_motivo _como __un

puesto de trabajo.

preparacion vy experiencia,

interés recurrente para el

Sino_como_noS _manejamos

logro de un objetivo. Basado

CON_Nosotros mismos y con
los demas.

en un incentivo natural; un
interés que energiza, orienta
y selecciona
comportamientos.

Tomado de: (Alles,2005:83)
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Conclusién: en el cuadro anterior podemos observar que la competencia laboral es la capacidad
productiva de un individuo; evaluada en términos de desempefio y ubicado en un contexto laboral
determinado, es el reflejo de las habilidades, conocimientos, actitudes y destrezas necesarias para la
realizacion exitosa de un trabajo. Esta capacidad es susceptible de ser evaluada y puede certificarse.

Llanos Javier (2005) reitera que la competencia es un proceso que se lleva a cabo toda la vida, por
que es desarrollada a través de nuestra formacion educativa, experiencias personales, por medio de la
ejecucion cotidiana de las experiencias de trabajo, la capacitacion, entre otras. Las normas técnicas
de competencia laboral, desarrolladas para cada funcién productiva, se encargan de evaluar tanto las
caracteristicas del ejecutor como sus habilidades y conocimientos, para laborar en un &rea de trabajo
especifica. Un individuo es competente cuando logra demostrar (con evidencias) que dichos atributos
se realizan con efectividad y calidad en el &mbito productivo al que pertenecen.

Las competencias también adquieren significado dependiendo del pais o nacién y que a continuacion
se describe Vargas (2004):

México: Segun el organismo establecido para normar las competencias Denominado CONOCER
estipula que es la "Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de
desempefio en un determinado contexto laboral, y no solamente de habilidades, destrezas y actitudes”.

Espafia: Segun el Instituto Nacional de Empleo de Espafia (INEM), se definen como el ejercicio eficaz
de las capacidades que permiten el desempefio de una ocupacion, respecto a los niveles requeridos
de empleo. "es algo mas que el conocimiento técnico que hace referencia al saber y al saber hacer. El
concepto de competencia engloba no solo las capacidades requeridas, sino también un conjunto de
comportamientos facultad de analisis, toma de decisiones entre otros”.

Provincia de Québec: cita que una competencia es el conjunto de comportamientos socio afectivos y
habilidades cognoscitivas, psicologicas, sensoriales y motoras que permiten llevar a cabo
adecuadamente un papel, una funcién, una actividad o una tarea.

Argentina: El Consejo Federal de la Cultura y Educacion lo define como un conjunto identificable y
evaluable de conocimientos y actitudes, valores y habilidades relacionados entre si que permiten
desempefios satisfactorios en situaciones reales de trabajo segln estandares utilizados en el area
ocupacional.

Australia: la competencia se concibe como una compleja estructura de atributos (Conocimientos,
actitudes, valores y habilidades) y las tareas que se tiene que desempefiar en determinadas
situaciones. Toma en cuenta el contexto y la cultura del lugar, permitiendo incorporar la ética y los
valores como elementos del desempefio competente.

Alemania: Posee competencia profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas y aptitudes
necesarios para ejercer una profesion, puede resolver los problemas profesionales de forma autbnoma
y flexible, esté capacitado para colaborar en su entorno profesional y en la organizacion del trabajo.
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Inglaterra: National Council For Vocational Qualifications (NCVQ), mas que encontrar una definicion de
competencia laboral, el concepto se encuentra latente en al estructura del sistema normalizado, la
competencia laboral se identifica en las normas a través de la definicion de elementos de competencia
(logros laborales que un trabajador es capaz de conseguir), criterios de desempefio (definiciones
acerca de la calidad), el campo de aplicacion y los conocimientos requeridos.

De acuerdo a los conceptos que existen en diferentes paises podemos concluir que existen similitudes
y lo importante es que en todos los casos se involucra el conocimiento, los valores y el fin es el mismo,
que el trabajador pueda comprobar "su saber” con "su saber hacer".
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2.2 Principales Enfoques

Hay tantas opiniones como personas.
Cada una es correcta a su manera.
Terencio.

Milkovich, (1988) explica que los enfoques de competencias que se encuentran hoy en el mercado
sobre los cuales refiere que en su esencia reducen todas las posibilidades de aplicacion de las
competencias y lamenta que por fatalidad sean los mas difundidos comparten una serie de puntos
comunes:

a) Cada competencia tiene un nombre y una definicion verbal precisa, como por ejemplo:
“auto-confianza”, “orientacion al cliente”, “pensamiento conceptual’, “flexibilidad”, liderazgo”,

“orientacion a resultados”, “trabajo en equipo” etc.

b) Cada competencia tiene un determinado niumero de niveles que reflejan conductas observables, no
juicios de valor.

c) Todas las competencias se pueden desarrollar (pasar de un nivel menor a otro mayor), aunque no
de manera inmediata como recibir un curso de formacion. El desarrollo requiere experiencia practica.

Todos los puestos llevan asociados un perfil de competencias que no es mas que un inventario de las
mismas, junto con los niveles exigibles de cada una de ellas,
se presentan asi algunos enfoques que mas se manejan en las competencias laborales.

Masse N. Carlos (2003) nos habla de 3 enfoques:

Conductista: Parte de que la persona que hace su trabajo de acuerdo con los resultados esperados, y
define el puesto en términos de las caracteristicas de las personas.

Constructivista: la competencia aclara las acciones mutuas y las acciones existentes entre los grupos
y su entorno, pero también entre situaciones de trabajo y situaciones de capacitacion.

Curriculo vitae: es una metodologia que se acerca al enfoque integral de competencias, provenientes
de Canada y desarrolladas en E.U.

Pérez (2006) puntualiza que entre los problemas mas frecuentes se destacan la confusidn
terminolégica conceptos como habilidades, actitudes o rasgos, se utilizan errbneamente en el
concepto de competencia se convierte sin mas en un cajon donde todo cabe (comportamientos,
rasgos, cogniciones, conocimientos, motivaciones, etc.). La disparidad de criterios es otro problema
gque surge como consecuencia del problema anterior y la diversidad de contextos en que se aplica el
enfoque de competencias, muchos profesionales y empresas dicen estar trabajando sobre
competencias y sin embargo siguen criterios y métodos de trabajo dispares e incluso opuestos que
nadie diria que comparten el mismo enfoque. La aplicacién inadecuada de métodos y técnicas por
ejemplo el empleo de pruebas de evaluacién situacionales sin registros adecuados de conducta,

empleo abusivo de test, etc. El empleo de técnicas o herramientas inadecuadas también se detecta
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la proliferacion de técnicas creadas “para la ocasidn” pero con importantes déficits de fiabilidad y
valides asi refiere que se emplean (por no seguir procedimientos rigurosos en su elaboracién),
emplean técnicas con fines distintos a aquellos para los que fueron creadas (por ejemplo el abuso de
cuestionarios para evaluar conductas) o, en definitiva, el empleo de métodos y técnicas poco

contrastadas.

El enfoque de competencias es heredero de la tradicion conductista, donde lo mas importante en el
estudio de las personas es la observacion de su conducta. Este enfoque surgié originalmente como
reaccion y como alternativa al enfoque de rasgos. Mientras para este Ultimo es importante definir las
caracteristicas o rasgos que deben tener las personas para ocupar un determinado puesto de trabajo,
para el enfoque de competencias lo importante es estudiar los comportamientos observables de las
personas que realizan bien su trabajo (eficaz y eficientemente), y a partir de ello, obtener criterios
objetivos para desarrollar y evaluar a otras personas que deseen optar al mismo tipo de trabajo.

Para los defensores del enfoque de competencias el mejor predictor de la conducta futura es la
conducta pasada. Esto significa que el enfoque de competencias se fija en lo que las personas hacen y
saben hacer, y no en como son ni qué rasgos de inteligencia y personalidad poseen. Para este
enfoque, las competencias, al contrario de la inteligencia, la personalidad, o las capacidades no son
cualidades potenciales que tiene una persona para llegar a hacer o aprender algo, sino que son la
demostracidn (puesta en practica) de un saber hacer.

Por ejemplo, que una persona tenga una alta inteligencia y también tenga unos amplios conocimientos
del cdodigo de circulacion y del funcionamiento de los coches no implica necesariamente que sea capaz
de conducir adecuadamente por una gran ciudad; por tanto, diremos que esta persona no posee (por
el momento) la competencia de conducir por una gran ciudad, a pesar de que tiene el potencial para
ello. Pasar de ese potencial al acto (evidencia de la competencia) requerira de un entrenamiento
especifico. Esta es la diferencia fundamental entre el término competencia, y otros términos como
capacidad, conocimiento, inteligencia, o rasgos de personalidad. La competencia implica realizacion de

alguna accién o conducta observable.
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También se dan 2 enfoques de acuerdo a algunos paises que Hitt, (1999) describe:

Enfoque Anglosajon

Se centra en el contenido del puesto de trabajo, asi como en su relacion con la estrategia global de la
organizacion.

Los seguidores de este enfoque, comparten los puntos de vistas de McClelland en cuanto a que los
test de inteligencia y los expedientes académicos, por si solos no aportan valor predictivo sobre el éxito
profesional, asi como tampoco describen las competencias que posee una persona. Por lo tanto, se
requiere de establecer relaciones causales, lo cual hace a este enfoque muy potente desde el punto de
vista metodoldgico.

Para establecer estas relaciones se requiere definir una serie de indicadores observables que actien
como los agentes que causan los rendimientos superiores (variables predictoras o agentes causales).

Segun este enfoque, estas relaciones son mas dificiles de establecer en puestos que directamente no
generan valores o en puestos donde no se conocen los resultados concretos que de él se esperan.

Se orienta hacia las competencias genéricas y universales, presuponiendo que cualquier pais necesita
competencias muy parecidas si se tiene en cuenta que, aumentar el rendimiento es una de las “vias
universales” para lograr la supervivencia de las organizaciones, aunque reconocen también la
existencia de competencias especificas.

Este paradigma ha ido evolucionando a partir de la década de los 80, y en la actualidad considera las
competencias como el lazo que une las conductas individuales con la estrategia de la organizacion, la
cual debe estar sostenida por una cultura adecuada, siendo aqui donde las competencias entran en
juego, a través de la gestion estratégica de los Recursos Humanos.

Por lo tanto, si la estrategia elegida implica satisfaccibn con el cliente y trabajo en equipo, las
competencias tienen que reflejar esta orientacion, y no otra, ain cuando las competencias no
aceptadas sean eficaces.

Para este enfoque, las competencias reflejan una serie de valores que en muchos casos describen la
mision y el plan estratégico, lo que posibilita que aquellas “requeridas” por la organizacién, puedan ser
identificadas a través de un panel de expertos, sin la necesidad de recurrir a medidas directivas de
rendimiento, por lo que en consecuencia se le confiere la utilidad que tienen para cambiar conductas
ligadas a los valores estratégicos.

Algunos de los autores mas representativos de este enfoque son: R E Boyatzis, G Hammel y C K
Prahalad.
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Enfogue Francés

Se centra mas en la persona, y al contrario del enfoque anterior, su finalidad es actuar como elemento
de auditoria en torno a la capacidad individual del sujeto y el esfuerzo de la organizacion, por mantener
su fuerza de trabajo en un contexto de mejora continda.

Este enfoque considera las competencias como una mezcla indisoluble de conocimientos y
experiencias laborales en una organizacion especifica (competencias + experiencias + conocimientos
+ rasgos de personalidad); organizaciones especificas, que son las que tienen la capacidad de
capacitar a las personas, en funcién de que estas puedan ejercer de la mejor manera posible sus
funciones. Las experiencias profesionales son la Unica manera de adquirir competencias que no son
reconocidas por un certificado de estudios.

Como puede apreciarse, este enfoque enfatiza en la existencia de competencias especificas, lo cual
gueda reflejado en el uso del concepto auto-imagen, como el motor de aprendizaje en las personas,
siendo este el que nos proporciona la imagen que tenemos de si mismos y de por que nos
comportamos de la manera en que lo hacemos.

Este enfoque se centra en los procesos de aprendizaje y capacitacion constante para lograr un
desarrollo de mejora continla, por eso considera que los test de aptitudes, asi como los de coeficiente
intelectual son instrumentos predictivos muy importantes en la gestion de las competencias.

Claude Levy Leboyer es una de las autoras mas citadas como representante de esta corriente.

Como se observa, cada enfoque pretende desde su perspectiva resolver cuestiones que conciernen a
un mismo tema, el de las competencias como una alternativa para lograr mejorar en el rendimiento de
los individuos. Ambas contienen elementos que las diferencian y otros en los que coinciden.

Un enfoque se centra en los contenidos del puesto de trabajo y el otro en las personas que lo ocupan;
uno esta mas orientado a las competencias de tipo genéricas y otro a las competencias especificas, no
obstante ambos reconocen la co-existencia de ambas.

Los esfuerzos por establecer lineamientos de Formacion Basada en Competencias en América Latina
han tenido sus frutos mas notables en Chile, Argentina, Colombia, Uruguay, El Salvador y México.

En gran parte, dichos esfuerzos han sido impulsados por la Organizacion Internacional del Trabajo
(OIT), a través de diversos canales. Asimismo, una serie de organizaciones internacionales han
apoyado los programas y proyectos de investigacion y difusion de éstos temas.

Particularmente el Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales (CONOCER)
de México.
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2.3 Campos de aplicacion

Morocho, (2006) nos habla que la competitividad y productividad que deben alcanzar las
organizaciones en este mundo globalizado se orientan a tener personal altamente competitivo. Es
decir, que sus competencias expresadas en conocimientos, experiencias, aptitudes; las pongan en
evidencia en su actividad laboral diaria. Al respecto en el proceso de evaluacion y seleccién de
personal la participacién del psicélogo es de gran importancia y responsabilidad. La psicologia como
ciencia tiene el compromiso de responder a las necesidades individuales y grupales que demanda el
entorno social en relacion al conocimiento y explicacion del comportamiento humano en los diferentes
contextos en que transita el hombre durante su existencia. Al respecto nos encontramos viviendo un
mundo globalizado, la modernidad de la tecnologia, la vertiginosidad de cambios en especial en
conocimientos e informacion, son unas de las caracteristicas mas significativas de este nuevo milenio.
Responsable de esta situacion global es el hombre, el que crea, el que ingenia y desarrolla sus
recursos y talentos, colocandolos al servicio de la humanidad, serd este el motivo que lejos de
mecanizarnos y robotizarnos nos orienta siempre a la parte humana o sensible de las cosas, personas
y situaciones.

En psicologia y en especial en la psicologia organizacional se puede observar la demanda cada vez en
mayor escala de las organizaciones por contar con los servicios del psicélogo, un supuesto aceptado
por intelectuales y empresarios es: “El factor humano es el intangible mas valioso de toda
organizacion”. En atencién de lo anterior es que las organizaciones ponen el acento en perfeccionar
sus procesos de reclutamiento, evaluacion y seleccion de personal; asi como el propiciar el desarrollo
del personal a través de la definicion de la linea de carrera, capacitacion, programas de motivacion,
etc.

Competencias laborales es un concepto cuya aplicacién en el medio empresarial se ha extendido e
intensificado, en los Ultimos diez afios. En el medio educativo, su aplicacion supera las cuatro décadas,
y en la Psicologia Industrial su aplicacién ha ido casi a la par con la incursiéon del mismo en el medio
empresarial, desde finales de los afios ‘70.

Los recursos humanos deben ser mas competentes y esto tiene su relaciéon con la globalizacién donde
se presentan las siguientes caracteristicas: la interrelacién, la informacién simultanea, una elevada
competitividad, mayores exigencias en calidad, diversificacion e Innovacién; entonces por ende la
unidad productiva tiene que cambiar de una organizacion piramidal y jerarquica, a una organizacion
Sistematica y Transversal, de una estructura ocupacional segmentada, a equipos multifuncionales,
polivalentes e interdisciplinarios.

Flecher, (2000) nos dice es entonces que los Recursos Humanos es uno de los campos donde mas
desarrollo se ha dado a las competencias laborales, en reclutamiento y seleccién y capacitacion, muy
ligado esta el campo educativo, a continuacion se describe su aplicacion en cada uno.

a) Reclutamiento y seleccién

Es necesario especificar como apoyan las competencias al area de reclutamiento y seleccién. Ya que
facilitan la ejecucion de las funciones de la administracion del talento, entre ellas el reclutamiento y la
seleccion. El proceso en general, inicia con la identificacion de las competencias y prosigue con la
evaluacién del candidato frente a tales competencias, estableciendo de esta forma su idoneidad para
la ocupacion a la que aspira.

De este modo, el proceso de reclutamiento y seleccion se apoya en las competencias definidas por la

organizacion bien sea mediante descripcion de puestos, perfil, requisicion de personal, conceptos que
se explican mas adelante.
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Estas variaciones pueden resumirse en: el cambio de énfasis en la busqueda de un candidato para un
puesto, a un candidato para la organizacion; considerar la diferencia entre competencias personales y
competencias técnicas e, introducir pruebas psicométricas para detectar la posesién de ciertas
competencias por los candidatos.

b) Capacitacion

Las empresas necesitan que el personal que realiza trabajos que puedan llegar a afectar la calidad de
sus productos o los servicios que brinda, tenga las competencias apropiadas. Estas competencias
pueden ser adquiridas mediante un proceso formal de capacitacion.

Por otro lado, un trabajador que sepa lo que se espera de él, es mas eficiente. Los planes de
capacitacion en los que participara estaran muchos mas dirigidos al mejoramiento de su desempefio y
las evaluaciones que se hagan tendrdn mas sentido en cuanto a su aporte a los objetivos de la
organizacion.

Los mecanismos de incentivo, se pueden ligar mucho mas facilmente al logro de niveles de
competencia y seran claros para el trabajador y la empresa. Las posibilidades de movilidad laboral
pueden ser juzgadas con mas ponderacién, cuando se conocen las competencias requeridas en otras
areas de la empresa. Aun algunas de las competencias del area de desempefio actual son totalmente
transferibles a nuevos empleos, si éstas se reconocen y certifican; aceleran las decisiones de
promocioén y motivan a quienes lo desean, a realizar acciones de capacitacion que les permitan estar
elegibles para esas nuevas posiciones.

¢) Educacién

De este modo, la formacion por competencias enfrenta también el reto de permitir una mayor facilidad
de ingreso-reingreso haciendo realidad el ideal de la formacién continua. De igual forma, es necesario
gue permita una mayor injerencia del participante en su proceso formativo decidiendo lo que mas
necesita de la formacion, el ritmo y los materiales didacticos que utilizara en su formacién, asi como los
contenidos que requiere.

Algunas de las competencias clave, en que mas se insiste hoy desde la dptica de la gestién de
recursos humanos; no se generan en el conocimiento transmitido en los materiales educativos, sino en
las formas y retos que el proceso de aprendizaje pueda fomentar. Paradodjicamente muchas veces se
insiste en la generacién de actitudes enfocadas hacia la iniciativa, la resolucién de problemas, el
pensamiento abstracto, la interpretacion y la anticipacion; en medio de ambientes educativos en los
gue la unidad basica es el grupo, todos van al mismo ritmo y todos se someten a la misma cantidad y
calidad de medios en un papel totalmente pasivo.

La emisiébn de un certificado implica la realizacion previa de un proceso de evaluaciéon de
competencias. El certificado, en un sistema normalizado, no es un diploma que acredita estudios
realizados; es una constancia de una competencia demostrada; se basa obviamente en el estandar
definido. Esto otorga mucha mas transparencia a los sistemas normalizados de certificacién ya que
permite a los trabajadores saber lo que se espera de ellos, a los empresarios saber qué competencias
estan requiriendo en su empresa.

El certificado es una garantia de calidad sobre lo que el trabajador es capaz de hacer y sobre las
competencias que posee para ello. Siendo el reconocimiento formal acerca de la competencia
demostrada (evaluada) para realizar una actividad laboral.

La certificacion de competencias laborales entrafia una ventaja para el trabajador al reconocerle
competencias adquiridas aun durante su experiencia y no limitar la descripciébn de sus capacidades
laborales a lo que haya sido su vida académica. Los modelos mas desarrollados del enfoque de
competencias apuntan a darle a la certificaciéon el mismo valor de los titulos educativos, destruyendo el
concepto de educacién de primera y educacion de segunda categorias.
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La certificacion es la culminacion de un proceso de reconocimiento formal de las competencias de los
trabajadores; implica la expedicion por parte de una institucion autorizada, de una acreditacion acerca
de la competencia poseida por el trabajador.

En muchas instituciones de formacién la certificacibn se otorga como un reconocimiento a la
culminacion de un proceso de formacion.

Se constituye para iniciar este campo el PMETyC, Es un instrumento de politica educativa que permite
mejorar la formacion nace en Septiembre de 1993.
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2.4 Clasificacion

Arias Fernando, (1995) menciona que con el tiempo las clasificaciones fueron adquiriendo complejidad;
su creciente importancia en la negociaciéon salarial ocasiond la intervencién del estado para su
definicion. Se disefiaron y establecieron un conjunto de métodos para ponderar diferentes factores de
incidencia que pretendian establecer la complejidad y profundidad de un puesto de trabajo de modo
gue se pudieran especificar las caracteristicas educativas, habilidades, destrezas y aun, condiciones
fisicas de los candidatos.

En muchos modelos de gestion por competencias se establece una distincion entre las competencias
que los individuos poseen y son muy poco modificables, frente a las que adquieren y se pueden
desarrollar.

1. Competencias Innatas Las primeras estan relacionadas con sus percepciones, sus valores,
preferencias, conductas, reacciones, sus actitudes, etc. Algunos modelos de competencia suponen
gue existe poco 0 ningun margen para modificar tales rasgos. O se tienen y coinciden con lo que la
empresa requiere o no se tienen. Entran en este parte competencias del tipo: "Orientacion a
resultados, trabajo en equipo, preocupacion por la calidad, perseverancia ante retos, orientacion al
cliente, autoaprendizaje”.

Este grupo de competencias se detectan mediante la realizacion de ejercicios simulados de
situaciones criticas. Se pone al individuo ante un evento ficticio, previamente disefiado, y se examinan
sus reacciones determinando si exhibe las competencias deseadas.

2. Competencias desarrollables; las que se pueden desarrollar, son competencias técnicas y de
operacion. Estas competencias representan conocimientos, habilidades y destrezas aplicadas a la
ocupacion; del tipo: uso de herramientas, lectura de instrumentos, capacidad de interpretar informacion
gréafica, manejo de software, etc., enlistamos entonces a continuacion los tipos. (Arias, 1995)
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2.5 Tipos de competencias

Una pregunta prudente es
la mitad de la sabiduria.
F. Bacon.

Para el correcto desempefio de una funcidon se requieren conocimientos y competencias. A los
conocimientos se les denomina también “Competencias Técnicas” a las competencias se les
denomina también “Competencias de Gestion o Conductuales”; aqui sélo nos referiremos a las
competencias conductuales.

Mertens, (1996) define tres tipos de competencias:

1 Competencia técnica o especifica: es el dominio experto de las tareas y contenidos del ambito de
trabajo, asi como los conocimientos y destrezas necesarios para ello, por ejemplo, contabilidad,
mercadotecnia, manejo de sistemas, etc.

2. Competencias genéricas: se relacionan con los comportamientos y actitudes laborales propios de
diferentes ambitos de produccién, como, por ejemplo, trabajo en equipo, negociacién, comunicacion,
automotivacion, liderazgo, gestion de recursos, resolucion de problemas etc.,

3. Competencias béasicas: son las que se relacionan con la formacién y que permiten el ingreso al
trabajo, por ejemplo, habilidades para la lectura y escritura, comunicacion oral, calculo, entre otras.

Martha Alles, (2005) Reitera que por lo tanto es importante que cada empresa, en funcién de su
realidad y considerando su propia mision, vision y objetivos institucionales. Pueda establecer la
definicién de sus competencias y su posterior abanico de grados de la manera que mejor represente el
sentir y necesidades de esa organizacion en particular.

La division en grados de una competencia puede hacerse de diferentes formas de acuerdo con
algunos autores se ha hecho asi:

A: Alto

B: Bueno por arriba del estdndar

C: Minimo necesario para el puesto (dentro del perfil requerido)

D: Insatisfactorio o grado minimo*

El rango puede hacerse definiendo una conducta en su grado maximo o en su maximo nivel (nivel A) y
luego adaptarla a grados menores (nivel B, C o D), utilizando siempre la misma definicion o por el
contrario, pueden tomarse conceptos diferentes, que en un caso se considera A y en otro caso se
considera B. en muchos casos las diferencias son sultiles.

Por lo tanto es importante que cada empresa, en funcion de su realidad y considerando su propia
misidn, vision y objetivos institucionales. Pueda definir sus competencias y su posterior abanico de

grados de la manera que mejor represente el sentir y necesidades de esa organizacion en particular.

! El grado D) no indica ausencia de competencia.
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Las competencias evolucionan de la misma manera que lo hacen las carreras de las personas, por lo
tanto una competencia descrita como de nivel profesional puede evolucionar junto con el individuo
que la posee.

Por ejemplo, la capacidad de aprendizaje de nivel A para un joven profesional puede evolucionar a
grado B o C para un nivel gerencial. Asi mismo se puede presuponer que el nivel superior engloba

ciertas competencias que solo se definen para un nivel inferior.

Un esquema tedrico de gestidn por competencias, en resumen es el siguiente:

1.- Definir Visidn, mision y objetivos institucionales

2.- Definicién por competencias por la maxima direccion de la compaifiia.

3.- Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la organizacion.

4.- validacion de las competencias.

5.- Disefio de los procesos de recursos humanos por competencias; para este los pasos necesarios
son:

1.- Definiciéon de competencias

2.- Definicion de los grados de competencias.

3.- Disefio de perfiles profesionales: descripcion de puestos por competencias.

4.- Analisis de las competencias de las personas: evaluacion de las mismas.

5.- Disefio de los subsistemas.

Una vez que se han definido las competencias generales de la compafiia, es recomendable definir las
competencias por puestos o familias de puestos y validarlas con ocupantes actuales de los puestos
para ello se deben considerar casos exitosos en el contexto analizado para esa cultura y organizacion
en particular. Para establecer de esta manera las competencias especificas por puesto o por familia de
puestos de la companiia. Estas pueden llevarse al nivel de detalle que se desee, segun la precisién que
se quiera dar a la instrumentacién de los subsistemas.

A continuacion presento un ejemplo de utilizando la competencia “Orientacién al cliente interno y
externo para niveles ejecutivos, intermedios y operativos. Para ello se asume que una empresa

particular define “su” concepcion de las conductas y/o comportamientos asociados.
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ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO

Demostrar sensibilidad por las necesidades o exigencias que un conjunto de clientes potenciales externos e

internos puedan requerir en el presente o en el futuro. No se trata de una conducta concreta sino de una

actitud permanente de contar con las necesidades del cliente para incorporar este conocimiento a la forma

especifica de planear la actividad. Conceder la mas alta calidad a la satisfaccion del cliente. Escuchar al

cliente, generar soluciones para satisfacer las necesidades de los clientes, estar comprometido con la calidad

esforzandose por una mejora continua.

Grado

Descripcion

Comportamientos Asociados

A

Capacidad para crear necesidades en el
cliente vy fidelizarlo. Habilidad para ganar
nuevos clientes, logrando ser reconocido y
apreciado por el valor que agregar y de ese
modo, ser recomendado a otros. Capacidad
para mostrarse proactivo y atender con rapidez
a los clientes, siendo muy cortés vy
demostrando inquietud para conocer con

exactitud su punto de vista y necesidades.

Anticipa a las necesidades de los clientes
Desarrolla ideas y soluciones innovadoras
Escucha al cliente y maneja de buen agrado las
criticas que recibe, las quejas o los pedidos
especiales.

Instruye a los clientes sobre la buena calidad de
los productos de la compafiia.

Toma los recaudos necesarios para garantizar la

satisfaccion plena del cliente.

Habilidad para identificar las necesidades del
cliente y anticiparse a ellas, aportando
soluciones a la medida de sus requerimientos.
Capacidad de mostrar interés en atender a los
clientes con rapidez, diagnosticando
correctamente las necesidades existentes y

planeando soluciones adecuadas.

Identifica las necesidades del cliente

Pone en marcha las acciones necesarias para
satisfacer al cliente.

Actla a partir de las criticas y los pedidos

especiales que recibe de los clientes.

Capacidad para actuar a partir de los pedidos
de los clientes ofreciendo respuestas estandar

a sus necesidades.

Pone en marcha las acciones para cumplir con los

pedidos de los clientes.

Provoca quejas y pierde clientes.
Tiene escaso deseo de atender con rapidez y

/o satisfacer las necesidades del cliente.

Atiendo el pedido de los clientes, sin considerar
especialmente las consignas, quejas y/o pedidos
especiales de los mismos. No informa a sus
superiores sobre los problemas derivados de

esta situacion.
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NIVEL EJECUTIVO?

ORIENTACION AL CLIENTE

Implica el deseo de querer ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer sus

necesidades. Implica esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente, tanto del

cliente final al que van dirigidos los esfuerzos de la empresa como a los clientes de sus

clientes y todos aquellos que cooperen en la relacion empresa-cliente, como los proveedores

y el personal de la organizacion.

Grado

Descripcion

Comportamientos Asociados

Capacidad para establecer una relacion con perspectivas de largo plazo con el / los
cliente/s a fin de resolver sus necesidades, debiendo sacrificar en algunas ocasiones
beneficios inmediatos en funcién de los futuros. Habilidad para buscar beneficios a largo
plazo para el cliente, pensando incluso en clientes de sus clientes. Capacidad para ser un
referente dentro de la organizacién en lo que se refiere ayudar a los clientes y satisfacer sus

necesidades.

Habilidad para promover, e incluso llevar a cabo personalmente, la busqueda de
informacion sobre las necesidades latentes, pero no explicitas, de los clientes, indagando
proactivamente mas alla de las necesidades que éstos manifiestan en un principio y
adecuando los productos y servicios disponibles a esas necesidades.

Habilidad para mantener una actitud de total disponibilidad hacia el cliente, para brindarle
mas de lo que éste espera. Capacidad para estar siempre disponible para sus clientes y
dedicarles el tiempo necesario, ya sea en su propia oficina o en la de ellos.

Capacidad para promover el contacto permanente con el cliente, a fin de mantener una
comunicacion abierta con él sobre las expectativas mutuas y conocer su nivel de

satisfaccion.

2 Empleado especialmente en puestos de nivel gerencial y de niveles directivos.
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NIVEL INTERMEDIO®

ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO

Demostrar sensibilidad por las necesidades o exigencias que un conjunto de clientes

potenciales externos e internos puedan requerir en el presente o en el futuro. No se trata de

una conducta concreta sino de una actitud permanente de contar con las necesidades del

cliente para incorporar este conocimiento a la forma especifica de planear la actividad.

Conceder la més alta calidad a la satisfaccion del cliente. Escuchar al cliente, generar

soluciones para satisfacer las necesidades de los clientes, estar comprometido con la calidad

esforzandose por una mejora continua.

Grado

Descripcion

Comportamientos Asociados

Capacidad para crear necesidades en el cliente y fidelizarlo. Habilidad para ganar nuevos
clientes, logrando ser reconocido y apreciado por el valor que agregar y de ese modo, ser
recomendado a otros. Capacidad para mostrarse proactivo y atender con rapidez a los
clientes, siendo muy cortés y demostrando inquietud para conocer con exactitud su punto de
vista y necesidades.

Habilidad para identificar las necesidades del cliente y anticiparse a ellas, aportando
soluciones a la medida de sus requerimientos. Capacidad de mostrar interés en atender a los
clientes con rapidez, diagnosticando correctamente las necesidades existentes y planeando

soluciones adecuadas.

Capacidad para actuar a partir de los pedidos de los clientes ofreciendo respuestas

estandar a sus necesidades.

Provoca quejas y pierde clientes.

Tiene escaso deseo de atender con rapidez y /o satisfacer las necesidades del cliente.

® Empleado en general para puestos de nivel administrativo como. responsables, jefes y coordinadores
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NIVEL BASICO*

ORIENTACION AL CLIENTE INTERNO Y EXTERNO

Demostrar sensibilidad por las necesidades o exigencias que un conjunto de clientes
potenciales externos e internos puedan requerir en el presente o en el futuro. No se trata de
una conducta concreta sino de una actitud permanente de contar con las necesidades del

cliente para incorporar este conocimiento a la forma especifica de planear la actividad.

Grado Descripcion

Comportamientos Asociados

A Capacidad para crear necesidades en el cliente y fidelizarlo. Habilidad para ganar nuevos
clientes, logrando ser reconocido y apreciado por el valor que agregar y de ese modo, ser
recomendado a otros. Capacidad para mostrarse proactivo y atender con rapidez a los
clientes, siendo muy cortés y demostrando inquietud para conocer con exactitud su punto
de vista y necesidades.

B Habilidad para identificar las necesidades del cliente y anticiparse a ellas, aportando
soluciones a la medida de sus requerimientos. Capacidad de mostrar interés en atender
a los clientes con rapidez, diagnosticando correctamente las necesidades existentes y

planeando soluciones adecuadas.

C Capacidad para actuar a partir de los pedidos de los clientes ofreciendo respuestas

estandar a sus necesidades.

D Provoca quejas y pierde clientes.
Tiene escaso deseo de atender con rapidez y /o satisfacer las necesidades del cliente.

(Alles, 2005).

México y el Reino Unido comparten similitudes muy importantes en la forma en que se miden las
competencias en ambos paises se han dado a la tarea de descubrir la estructura laboral en términos
de nivel los que se definen como: las estructuras de los sistemas normalizados de certificacién de
competencia laboral; su utilizacion permite visualizar las posibilidades de ascenso y transferencia entre
diferentes calificaciones.

En Inglaterra como en México se han postulado cinco niveles o grados de dominio de la competencia
gue se definen de la siguiente manera.

Nivel 1. Competencia en la realizacion de una variada gama de actividades laborales, en su mayoria
rutinarias y predecibles.

Nivel 2: Competencia en una importante y variada gama de actividades laborales, llevadas a cabo en
diferentes contextos. Algunas de las actividades son complejas 0 no rutinarias y existe cierta
autonomia y responsabilidad individual. A menudo, puede requerirse la colaboracién con otras
personas, quizas formando parte de un grupo o equipo de trabajo.

Nivel 3: Competencia en una amplia gama de diferentes actividades laborales llevadas a cabo en una
gran variedad de contextos que, en su mayor parte, son complejos y no rutinarios. Existe una
considerable responsabilidad y autonomia y, a menudo, se requiere el control y la provision de
orientacion a otras personas.

* Empleado para principiantes o niveles operativos.
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Nivel 4: Competencia en una amplia gama de actividades laborales profesionales o técnicamente
complejas llevadas acabo en una gran variedad de contextos y con un grado considerable de
autonomia y responsabilidad personal. A menudo, requerird responsabilizarse por el trabajo de otros y
la distribucién de recursos.

Nivel 5: Competencia que implica la aplicacién de una importante gama de principios fundamentales y
técnicas complejas en una amplia y a veces impredecible variedad de contextos. Se requiere una
autonomia personal muy importante y, con frecuencia, gran responsabilidad respecto al trabajo de
otros y a la distribucién de recursos sustanciales. Asimismo, requiere de responsabilidad personal en
materia de analisis y diagndsticos, disefio, planificacién, ejecucion y evaluacion.

En el Anexo No. 3 muestro un ejemplo de la manera en que son definidas las competencias por nivel
en GRH (Gestiéon y Apoyo en Recursos Humanos La empresa donde actualmente labord), estas
ademas son asignadas en razon de las necesidades de cada empresa generalmente se definen en
base a la mision, valores y objetivos institucionales. Para INFONAVIT se definieron competencias a
nivel institucional, competencias por nivel de puesto y competencias por area de trabajo.
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2.6 Medicidn e ldentificacion de Competencias

“... Elhombre, no es nada mas que su proyecto,

no existe mas que en la medida en que se realiza,
no es por lo tanto mas que el conjunto de sus actos,
nada mas que su vida...

Jean Paul Sartre.

“ ... Y olvidamos casi siempre, que las personas no
son s6lo eso: Cada trayectoria se compone también

de nuestras perdidas, de nuestros desperdicios,

de nuestras omisiones y nuestros deseos incumplidos,
de lo que una vez dejamos de lado o no elegimos o no
alcanzamos, de las numerosas posibilidades que en su
mayoria no llegaron arealizarse... “

Javier Marias.

Nelson, (2007) explica dado que las competencias se definen en el contexto laboral, su evaluacion se
realiza también con propoésito laboral: planificacion del adiestramiento, evaluacion del potencial,
seleccion o promocion del personal. En general, la evaluacion en este contexto trata de determinar el
grado de congruencia entre las exigencias de un trabajo y las caracteristicas de una persona, para
establecer su probabilidad de éxito en el mismo y decidir su contratacion su ascenso o recomendar un
proceso de desarrollo.

Al realizar evaluaciones especificamente para la seleccion, es necesario atender 5 aspectos:

1.- ;Cuantas y cuales son las variables (competencias) a incluir en la evaluacion? Por razones
de economia, lo usual es escoger el minimo de variables y cual es la ponderaciéon que se le dara a
cada una de ellas. Estas se establecen mediante los perfiles de puesto. Por categorias. Que surgen de
una amplia y exhaustiva informacion acerca de lo que las personas hacen en el trabajo contrastando
entre experto y novato; asi como las actividades que realizan. Cuando una organizacion decide
trabajar con competencias, es necesario determinar que competencias son criticas y en que consisten.
Para que toda persona en la organizacion comprenda por que son importantes, este proceso es de
hecho la creacién de una nueva manera de percibir a la organizacion.

2.- ¢En qué consiste la variable (competencia) a evaluar y cuales son las manifestaciones de
conducta que se asocian con ella? Toda competencia o variable debe ser definida tanto conceptual
como operacionalmente, a fin de hacer explicitos sus contenidos y llegar a acuerdos sobre lo que
estamos evaluando y sus manifestaciones observables. Las definiciones ayudan pero son las
conductas manifiestas las que nos indican dénde se encuentra la persona. Por ejemplo, para la
competencia TOMA DE DECISIONES “Deja que sus emociones interfieran en las buenas decisiones
del negocio”, ¢qué manifestaciones de conducta nos indicarian que la persona es asi? ¢Bastaria con
gue en una ocasion ocurra una interferencia emocional, o serian necesarias varias? Es decir, una
definicion completa de la competencia exige que conozcamos bien la definicién tedrica, asi como las
dimensiones o componentes que la integran, y las manifestaciones de conducta que se asocian con
cada componente.

3.- ¢Coémo crear condiciones para que se pongan de manifiesto las conductas asociadas con la
competencia o variable? Todos los instrumentos de observacién (entrevistas, pruebas psicométricas,
assessment Centres, etc.) persiguen desencadenar conductas a fin de contar con evidencia concreta
para fundamentar las decisiones y tienen que obtenerse en forma objetiva. Lo ideal seria observar a
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las personas directamente en el trabajo, pero esto puede ser muy dificil y en algunos casos imposible
lo usual es crear condiciones mas o menos artificiales, pero que guarden relacién con la situacion real
del trabajo McClelland propone la entrevista de Eventos conductuales que consiste en datos
especificos sobre la forma en que la persona se ha comportado en el pasado y establecer la conducta
que diferencia a las personas eficientes de las menos eficientes propone técnicas exploratorias que
incluyen la preparacién de guiones ad doc, la confrontacién directa y un registro exhaustivo de todo
cuanto se plantea, se destacan los ejemplos de conductas y sobre todo la cuantificacion de resultados,
fundamentada en informacion objetiva. Un principio fundamental de la entrevista es que la conducta
pasada es el mejor predictor de la conducta futura.

Las pruebas psicométricas son situaciones controladas destinadas a desencadenar conductas
relevantes y directamente asociadas a las variables que se evaltan. Cuentan con algoritmos claros
gue establecen la forma de medicién su validaciéon y generan cuantificaciones e indices combinables
garantizan uniformidad, equidad y confiabilidad de resultados. Tiene sus limitaciones, presentan
sesgos contra algunos grupos sociales, son estéticos en el tiempo y son poco flexibles para evaluar
aspectos que hoy se conciben dinamicos, como la ejecucion de un contexto laboral. Sin embargo la
cuantificacion y su caracter estandarizado son grandes ventajas.

Los assessment centres consisten en situaciones relativamente controladas, en las que se trata de
crear condiciones similares a las que reinan en su trabajo habitual, pueden incluir ejercicios de
comportamiento grupal o individual. Su desventaja principal es su alto costo.

4.- ;Cémo darle significado a las manifestaciones de conducta que observamos? Una manera
de hacerlo es mediante apreciaciones cualitativas, otra es asignando numerales a las manifestaciones
de conducta (una medicién), en todo caso no todas las conductas tienen el mismo significado y
algunas seran mas relevantes que otras, por lo que hay que ponderarlas mediante un comparativo de
un criterio o patrén para interpretar los numerales asignados.

5.- ¢Coémo tomar la decision de seleccion o promocion de la persona? Es necesario combinar los
resultados de alguna manera para tomar decisiones la mejor manera es contando con indicadores,
expresados en indices que combinen los resultados de diferentes instrumentos de evaluacion
ponderando la informacién de manera diferencial o igual para todos dependiendo de la importancia
que se le de a cada variable o competencia. Basicamente existen dos modelos matematicos para
combinar resultados de evaluacién: el modelo compensatorio y el modelo conjuntivo. En el primero, se
pueden promediar resultados, lo que lleva a que una puntuacién alta en una prueba compense un
resultado bajo en otra. El modelo conjuntivo establece uno o varios puntos de corte, por debajo del
cual el aspirante queda descalificado independientemente de los buenos resultados que pueda obtener
en otra evaluacion. Cada modelo exige un tratamiento matematico y estadistico diferente, pero ambos
permiten una toma de decisiones en términos relativamente sencillos. Un ejemplo de la manera en
como se realiza se observa en el anexo 9.
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Proceso de identificacién de competencias

Las pruebas de aptitud demuestran que usted tendra
éxito en un negocio en el que su padre sea el jefe.
P. Sieler

Para lograr una mayor comprension del manejo, se da una breve explicaciéon del procedimiento
requerido para encontrar al candidato idéneo a un puesto, por medio de competencias implica una
serie de pasos que van, desde la identificacion de competencias involucradas al desarrollarlo, hasta la
aplicacion de pruebas psicométricas segun el caso.

Dentro del manejo se hace referencia primero a 4 aspectos importantes, indicados a continuacién a los
que Vargas (2007) hace referencia:

a) Identificacion de competencias: Es el método o proceso que se sigue para establecer, a partir de
una actividad de trabajo, las competencias que se ponen en juego con el fin de desempefar tal
actividad, satisfactoriamente.

b) Normalizacion de competencias: se desarrolla un procedimiento de estandarizacion ligado a una
figura institucional, de forma tal que la competencia identificada y descrita con un procedimiento
comun, se convierta en una norma, un referente valido para las instituciones educativas, los
trabajadores y los empleadores.

¢) Formacién basada en competencias: Esto significa que la formacion orientada a generar
competencias con referentes claros en normas existentes tendr& mucha mas eficiencia e impacto que
aguella desvinculada de las necesidades del sector empresarial.

d) Certificacibn de competencias: Alude al reconocimiento formal acerca de la competencia
demostrada (por consiguiente evaluada) de un individuo para realizar una actividad laboral
normalizada. En el Anexo No. 4 integro una tabla que ejemplifica el como se han asignado las
competencias actualmente en el proceso de certificacion que llevo acabo con el INFONAVIT.

Para la identificacion de estos factores en el proceso de Reclutamiento y Seleccion, es necesario
seguir los siguientes puntos segun la propuesta que describe Wethery Davis, (1995) en su libro
Administracién de personal y recursos humanos.

a) Analizar en la descripcidon de puesto; la cual es una explicacion escrita de las diversas condiciones
de trabajo, responsabilidades, objetivos, competencias por nivel y técnicas, asi como otros aspectos
relevantes, 0 también debemos basarnos en la requisicion de personal, la cual es llenada por el area e
indica los requisitos basicos e indispensables para cubrir la posicion.

b) Andlisis de areas de resultados, planteamiento de objetivos.

¢) Andlisis de situacion critica para el éxito, actividades donde se manejan habilidades, competencias,
conocimientos y experiencia.

d) Analisis de requisitos para el desempefio, edad, sexo, escolaridad, idioma, etc.
e) Analisis de requisitos del entorno social, ubicacion en el organigrama, areas de correlacion.

f) Andlisis de competencia conductual, las que son imprescindibles.
g) Definir perfil motivacional adecuado.
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Una vez lograda la identificacion de las competencias, pasamos a reclutar a un nidmero determinado
de candidatos que cumplen con las competencias, se seleccionara por medio de la aplicacion de la
entrevista 'y pruebas psicométricas.

Coordinar una gestion integral con enfoque en competencias bien orientadas nos permitira:

Administrar de manera eficiente el activo intelectual de nuestros trabajadores y a través de ello contar
con gente mas competente. Definiéndola como aquella que Sabe, "Que tiene los conocimientos",
Adicionalmente "Tiene habilidades”, y que por otro lado "Representa las actitudes ", y “Dara resultados
“. La conjuncion de estos tres ingredientes sugiere la obtencién de un candidato altamente productiva y
rentable.

LAS COMPETENCIAS
RECURSOS RESULTADOS
(Internos) (Situaciones especificas,
exigencias del entorno)
LOGRAR
Capacidades  Conocimientos Habilidades Conductas Resultados
aptitudes
concretas

Martha Alles, (2005) menciona que Las Fuentes de Blsqueda pueden dividirse en dos: La busqueda
interna conocida como job posting o autopostulacion. Es decir, Comenzar una busqueda dentro de la
propia compafiia en el que se analiza si existe 0 no un empleado que se adapte a las necesidades del
cliente interno y a su vez a los objetivos profesionales de este trabajador, la herramienta usual para la
promocion interna puede ser dirigida principalmente por el area o promovida por algun sistema de auto
postulacién por parte de los trabajadores. Cuando esto sucede se cumplen dos propdsitos, solucionar
una necesidad a bajo costo y por otro brindar una oportunidad de crecimiento a un empleado o
colaborador. Esto ofrece varias ventajas, crea una vacante a un nivel mas bajo, que es mas facil de
cubrir, la compariia economiza en tiempo y dinero ademas de motivar al personal.

Y finalmente la busqueda externa se refiere al mercado en general que consiste en la localizacion de
posibles candidatos externos a la empresa.

Uno de los recursos mas tradicionales en el proceso de busqueda es la publicacion de anuncios por
diferentes vias en GRH hacemos uso principalmente de anuncios por diferentes bolsas de trabajo en
Internet, Periddicos, Universidades o Centros Educativos, Agencias Estatales, contacto con
Consultoras Externas por medio de grupos de intercambio o bien por actividades de Head Hunting o
Caza de Talento entre otras.

La busqueda del personal inicia comprendiendo en forma precisa en que consisten las actividades y el
objetivo principal que se desea alcanzar dentro del area que solicita determinada vacante y por
supuesto las habilidades técnicas y personales que el candidato requiere para ejercer de forma
efectiva su labor y asegurar la mayor probabilidad de éxito en el ejercicio de sus funciones. Esto
permite definir y preparar las entrevistas a los posibles candidatos. Estas necesidades se definen por
escrito a través de un Perfil de Puesto o Requisicion de Personal (Anexo No. 6 y 6 bis); el cual se
define por medio de diferentes competencias laborales que pueden variar dependiendo del Area o del
puesto a desempefiar. La definicién del perfil es la base del proceso de seleccién por lo tanto deben
definirse todos los requisitos necesarios excluyentes y los no excluyentes antes de la citaciéon de los
candidatos.
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RECLUTAMIENTO Y SELECCION

El Reclutamiento de Personal es un conjunto de procedimientos orientados a atraer e identificar de
manera selectiva candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion de los cuales mas tarde se seleccionard alguno para recibir el ofrecimiento de empleo.

La importancia de identificar a aquellas personas en que la empresa esta interesada asi como su
posterior atraccion es la correcta identificacion del perfil buscado y de las reales expectativas de los
participantes.

El reclutamiento no sdélo es importante para la organizacién; es un proceso de comunicacion de dos
canales: Los aspirantes deben obtener informacion precisa acerca de cémo seria trabajar en la
organizacion, asi mismo la organizacién desea obtener informacién acerca del tipo de empleado que
serd el aspirante si es contratado.

Estos dos problemas se complican més bajo la perspectiva de desarrollo, pues la necesidades de la
organizacion y asi mismo la sus empleados cambian con el tiempo y con la experiencia.

La Seleccion de Personal es una actividad de clasificacion donde se escoge a aquellos que tengan
mayor probabilidad de adaptarse al puesto ofrecido para satisfacer las necesidades de la organizacion
y del perfil solicitado. Los candidatos pueden ser personas desempleadas o por el contrario pueden
tener empleo en otras organizaciones. Se da inicio con una prefiltracion telefénica que consiste en una
breve entrevista inicial que tiene la finalidad de detectar los principales criterios de exclusién y los de
no exclusién del perfil de busqueda y a su vez el interés o disponibilidad de los candidatos potenciales.

La Seleccién de un nuevo miembro del equipo es una inversion importante para la organizacién y para
el candidato. Desarrollar y mantener un sistema de Seleccién que conduzca a rendimientos solidos es
un factor clave para el éxito de toda la organizacidon. Los sistemas de seleccion més eficientes
comparten tres objetivos:

a) Efectividad es la capacidad del proceso de Seleccién utilizado para predecir en forma vélida el
desempefio de los solicitantes en el empleo.

b) Imparcialidad es la garantia de que el sistema de Seleccién que se utiliza, le proporciona a todos los
candidatos solicitantes calificados una oportunidad justa de ser seleccionados.

¢) Aceptacion es el grado en que los participantes del proceso aceptan éste.

Dentro del proceso de Reclutamiento y Seleccion una de las técnicas importantes es la entrevista, de
la cual se da informacioén a continuacion.

Entrevista por competencias.

Es la herramienta por excelencia en la seleccién del personal, es uno de los factores que mas
influencia tiene en la decisién final con respecto a la vinculacion o no de un candidato al puesto. Las
entrevistas y evaluaciones tanto psicoldgicas como técnicas son elementos fundamentales para llevar
a cabo la seleccién del personal. En GRH llevamos a cabo diferentes tipos de entrevistas: La
entrevista telefénica, la entrevista inicial y/o por competencias, que se utiliza como una entrevista
estructurada de exploracién en la que se busca conocer las experiencias del candidato entrevistado tal
y como él la ve. Se obtienen comportamientos concretos (acciones o pensamientos) que tuvieron lugar
en sus experiencias laborales pasadas; mas alla de los valores del candidato o de lo que el cree que
hace se pretende averiguar lo que de verdad hace.

Se centra en lo que el candidato hace en relacién a lo que asegura el éxito en el puesto. Este tipo de
entrevista objetiviza la seleccién ya que el andlisis se centra sobre hechos concretos.

La entrevista es uno de los factores importantes por su influencia al decidir dentro del proceso de
Reclutamiento y Seleccion:
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Es un didlogo que se sostiene con un propésito definido y no por la mera satisfaccion de conversar. Se
lleva a cabo entre un entrevistador y un entrevistado.

Cada uno tiene su papel y debe actuar dentro de él; se establece una norma de comunicacién en un
marco acotado por el tiempo y tema a tratar.

El objetivo de una entrevista es captar "la imagen" completa de los comportamientos pasados de un
candidato, para ayudar al desarrollo de una Imagen clara, para lo cual se realiza la entrevista
dimensional por competencias, que requiere:

a) Una cuidadosa preparacion de la entrevista, a partir de la definicion de las competencias, las
practicas asociadas y las preguntas necesarias para investigarlas.

b) Investiga respuestas precisas del comportamiento y no se conforma con ambigledades o
generalizaciones.

c¢) Se callifica la presencia o ausencia de una competencia al analizar la descripcion que el entrevistado
hace de sus comportamientos especificos en las situaciones que ha vivido.

d) Se basa en solicitar ejemplos concretos de comportamiento, en las circunstancias que tuvieron lugar
(referencias precisas de tiempo, lugar, etc.) para proporcionar evidencia bien a favor, bien en contra,
del grado de dominio de la competencia.

¢) Cada competencia se analiza de manera especifica y el resultado se valora conforme a una escala y
una guia de entrevista. (Anexo No. 5)

GRH en su manual de entrevista por competencias (2005) describe una guia facil a emplear para la
obtencion de ejemplos de comportamiento, el proceso de Reclutamiento y Seleccién utiliza un
procedimiento llamado STAR. Para predecir un comportamiento futuro, el ejemplo de comportamiento
pasado debe incluir:

1. La Situacién que se esta afrontando

2. Tarea u objetivo que busca conseguir el candidato.

3. La Accion adoptada por el candidato. (¢, Qué hizo la persona?).

4. El Resultado de las acciones del candidato.

(STAR es el describe los componentes de un ejemplo completo de comportamiento.)

Preguntas que responden cada parte de la STAR

Situacién ¢ En que situacién te encontrabas?

Tarea: ¢ Qué obijetivo tenias que cumplir?

Accién: ¢ Qué accion llevaste a cabo?, ¢ Qué hizo y como lo hizo?

Resultado: ¢ Cudles fueron sus resultados? (el efecto de la Accidn).
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Situacion:
Es el trasfondo o el contexto en el que actud el candidato. Explica la razén por la que un candidato
actué como lo hizo.

Tarea: Son los objetivos 0 metas que pretende alcanzar.

Acciones:

Es lo que el candidato dijo o hizo para responder a una Situacion o Tarea y cémo lo dijo o hizo. Las
acciones son el nicleo de la STAR ya que nos muestran el comportamiento del candidato. Las
acciones también pueden decirnos lo que un candidato no hizo o no dijo.

Resultados: Son los efectos o consecuencias de las acciones del candidato. Nos informan los
cambios o diferencias producidas por las acciones de la persona y si las acciones fueron las
adecuadas.

Baterias de evaluacion.

Algunas herramientas para obtener informacion complementaria sobre las competencias de una
persona son las evaluaciones como:

* Assessment Center
* Test Personalidad

* Test de Inteligencia
* Test de Aptitudes

* Pruebas de Trabajo
* Etc.

En GRH se utiliza una bateria de pruebas que se desglosa en el Anexo No.7 donde se describe a
través de una tabla la bateria usualmente aplicada con relacion al nivel de puesto a ocupar dentro de la
empresa.

Martha Alles, (2005) reitera que las pruebas psicolégicas no son eliminatorias en el proceso de
seleccion, salvo en aquellos casos en los que sean detectados posibles estados patoldgicos o se
perciban anomalias o desviaciones que claramente incapaciten al candidato en el desempefio correcto
del puesto de trabajo. Este es el caso de coeficientes intelectuales excesivamente bajos o de
configuraciones de personalidad psicoética, neurdtica o bien con bajos indices de control emocional. En
todos los demas casos las pruebas psicol6gicas son un elemento informativo mas a considerar para la
candidatura final; se utilizan como un elemento de contraste de las impresiones generadas durante la o
las entrevistas.

La Evaluaciéon de Potencial tiene elementos comunes y otros diferentes a la evaluacién psicolégica.
Los comunes: se utilizan técnicas similares, habitualmente una evaluacidon de potencial en GRH se
utiliza para armar un cuadro de reemplazos o bien para la promocion y desarrollo del personal aunado
a la posibilidad de un ascenso se hace presente, la cual, pretende descubrir que aspectos o
competencias todavia estan desarrolldndose en las personas.

La aplicacién de pruebas de conocimientos técnicos y/o pruebas situacionales proveen al proceso de
seleccién, de herramientas de evaluacion validas y confiables permitiendo contrastar la informacion
aportada por la entrevista. Y asi mismo permite detectar e identificar caracteristicas personales
basicas, actitudinales y de interaccion. Tienen el fin de comprobar las destrezas técnicas y el grado de
habilidad para la puesta en practica de los conocimientos tedricos y la experiencia que el candidato
posee.
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La evaluacion consta de tres elementos a indagar:
e Aspectos Personales
e Aspectos Intelectuales
e Aspectos Sociales — Laborables

Para Mondy, (2005) Realizar una Evaluacién Psicol6gica que aporte informacion sobre aspectos de
la personalidad de los candidatos y sobre sus habilidades intelectuales también permitira detectar la
capacidad actual y potencial del candidato para desempefiar distintas funciones, adicional a esto se
recurre a Evaluaciones Técnicas o especificas, como por ejemplo el manejo de un lenguaje de
computacion, conocimientos legales, el dominio de dos o mas idiomas, etc. Esta evaluacién se
enriquece con una entrevista donde el jefe u otro entrevistador idoneo revisa los conocimientos
técnicos de cada postulante.

Se puede reafirmar lo observado y encontrar mas elementos que lo apoyen con las baterias de
pruebas psicométricas. Estas deben de ser disefiadas de acuerdo a los perfiles del puesto y las
competencias que se estan midiendo.

De esta forma, el proceso de reclutamiento y seleccidon nos permitira; organizar los elementos del
proceso en un sistema eficiente, obteniendo la informacidn precisa sobre los comportamientos del
candidato, que pueda ser utilizada con precisién para predecir el comportamiento futuro, evaluando
ademas el nivel de compatibilidad motivacional de los candidatos. Tomando decisiones de contratacion
legalmente confiables.

Podemos concluir que la ventaja de Las Competencias Laborales es describir los conocimientos, las
motivaciones y los comportamientos asociados con el éxito o el fracaso en un empleo.

El Reclutamiento y la Seleccion por competencias pretenden evaluar no solo los recursos internos y
capacidades, sino la conducta exitosa para el logro de resultados.

A manera de resumen agregamos el proceso que se lleva acabo en GRH para el reclutamiento y
seleccion del personal.
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PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

1.- Recepcidn del pedimento de personal

2.- Consulta del perfil profesiografico (perfil de puesto)
3.- Revision de la base de datos (candidatos internos)
4.- Publicacién

5.- Recepcioén de ofertas

6.- Entrevista preliminar

7.- Aplicacion de la bateria de pruebas

8.- Entrevista dimensional por competencias

9.- Referencias laborares personales

10.- Elaboracién de informes de preseleccion

11.- Remision de ternas a la unidad interesada

12.- Entrevista de seleccién de la unidad interesada
13.- Seguimiento de las ternas

14.- Oferta laboral

15.- Cartas de agradecimiento a los participantes

16.- Proceso de contratacién y admision

17.- presentacion del nuevo empleado a la unidad interesada

18.- Induccidn al puesto.
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CAPITULO 3

CASO PRACTICO

3.1 Proyecto de Reclutamiento Y Seleccidon A Nivel Gerencial Por Competencias Laborales

Desde hace 8 afios he tenido la oportunidad de trabajar en el area de Reclutamiento y
seleccion, durante los Ultimos 6 meses mi experiencia laboral ha tenido que confrontarme
con el reclutamiento y seleccion en la empresa “Gestion y Apoyo en Recursos Humanos”
(G.R.H.), donde tengo la oportunidad de conocer e implementar el proceso de
Reclutamiento y Seleccién, con base en las competencias laborales. Mismas que en la
actualidad utilizo constantemente para dar el servicio de Reclutamiento y Seleccion a
niveles operativos, administrativos, de mandos medios y directivos, para diferentes
Empresas e Instituciones.

En Septiembre de 2005 se origino un proyecto, para el Instituto Nacional del Fondo de
Vivienda para los trabajadores (INFONAVIT), donde se solicito una serie de proyectos sobre
reclutamiento, capacitacion etc., en los que G.R.H., seria el proveedor oficial para realizar
dicho proyecto.

El INFONAVIT, se dedicé a la bisqueda de una Institucién externa para que llevara a cabo
dicho proceso, con el objetivo de reafirmar la transparencia y objetividad del proceso de
Reclutamiento y Seleccién por competencias, con el objetivo de contar con el mejor talento
para dirigir puestos estratégicos, que generen cambios que profesionalicen las tareas y
beneficien los servicios que presta el Instituto, a través de un proceso transparente y
confiable.

En el area de evaluacion de G.R.H., se disefio el modelo de reclutamiento y seleccion, que
fue presentado a la Instituciéon y una vez autorizado por la institucién se otorgé el desarrollo
del proyecto dentro del INFONAVIT, En dicho proyecto tuve la fortuna de ser integrante y
del que forma parte también la presente propuesta para la titulacion de licenciatura en
psicologia. Se dio inicio al proyecto a fines de Octubre de 2005, con una junta con el
director de la consultaria el Lic. Jorge Tovar; y por parte del Instituto estuvieron la
subgerente de reclutamiento y seleccion la Lic. Silvia Maldonado y la gerente la Lic. Karina
Hernandez, Lic. Guadalupe Guerrero y Lic. Mercedes Reyes. En esta reunion se reviso y
determinaron tiempos, las competencias generales a medir, bateria (pruebas psicométricas)
gue se utilizaria para los 3 diferentes niveles, es decir el proceso especificado en el Manual
del Modulo de Reclutamiento y seleccién. (Anexo No.1)

Se iniciaron los trabajos oficialmente el 1 de Noviembre del 2005, en el proceso que a
continuacioén explico brevemente:

1. Me envian por correo electronico el nUmero y nombre de la vacante, la descripcion
del puesto y la relacién de los nombres de candidatos inscritos (el filtro de preseleccion de
candidatos lo realiza el area de Recursos Humanos del instituto). El objetivo es realizar el
filtro de Seleccidn final sobre los candidatos que son viables, para ser presentados al area
solicitante.

2. Los candidatos llaman por teléfono para concertar una cita, se les especifica el dia 'y
la hora de cita, dandoles la direccién de G.R.H., solicitandoles lleven su c.v actualizado y
una disponibilidad de 3 a 4 horas.
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3. Se programan de 1 a 4 evaluaciones por dia.

4, Se inician las entrevistas, con duracién de 45 min. aprox., con cada candidato
debido a que son de 8 a 10 competencias por puesto; para lo cual tengo lista, la descripcion
de puesto con las competencia identificadas y el reporte de entrevista (en el cual anoto, las
observaciones y su comportamiento al medir cada una de las competencias, asi como su
conducta, lenguaje y actitud en general, también se anota el comportamiento durante la
aplicacion de los examenes).

5. Posteriormente se les aplica la bateria de test, que incluian Lisher, Terman Merriel,
Moss, Cleaver, 16 FP, Allport. Estos examenes estan sistematizados por lo que se realizan
por medio de la computadora, un programa en internet que puede ser consultado en,
www.rhweb.net

6. Posteriormente se realiza el reporte final (Anexo 2,), mismo que se envia al area de
Recursos Humanos del INFONAVIT, al siguiente dia de haberse aplicado los test.

En el anexo 2 se presentan como ejemplo de reporte 4 candidatos a un puesto directivo
para cubrir el puesto de Delegado en el estado de Hidalgo, en el reporte se analiza el
curriculo y trayectoria dentro del instituto de 4 candidatos, en el reporte se menciona que
s6lo 2 de ellos son los candidatos viables aun cuando no cumplen con todas las
expectativas en el nivel 5 de los expertos; sin embargo si obtuvieron en la mayoria en un
nivel 4 de especializado y lograron 2 competencias con el nivel 5.

Los otros 2 candidatos fueron considerados no viables para desempefar las competencias
del puesto ya que no contaban con la experiencia requerida y cumplieron con solo con 1
competencia, y las demas estan en un nivel de 3 funcional, 2 basico o quizd 1 en 4
especializado.

Se encontro la influencia de algunas variables aunque no de forma significativa, como:

1. La experiencia a nivel directivo que tienen ambos candidatos que son viables; los otros
gue no son viables, han estado solo como jefes de oficina; habiendo una diferencia en
niveles de responsabilidad, toma de decisiones y relaciones.

2. ElI campo de desarrollo no influyd, los 2 viables aunque trabajan en oficinas centrales,
tienen mas desarrollo pero no conocen a fondo la problematica de la delegacién; los 2 no
viables trabajan en la delegacién pero aun asi no tienen la vision ni el area de desarrollo
para cumplir con las competencias.

3. El nivel de escolaridad, no fue una gran influencia, pero en los 2 viables terminaron la
carrera y uno es titulado, en los otros 2 no viables uno es titulado y el otro es trunco.

4. La edad estan entre los 36 y 45 afios, tampoco fue determinante.

5. El C.1., influy6 en 1 candidato que tiene un C.l. Superior al término medio, y que es uno
de los 2 viables.
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Competencias Laborales

6. El lugar también influyd, los 2 candidatos viables se evaluaron en oficinas de GRH, y los
dos no viables acudi a las oficinas de Pachuca y varias veces nos interrumpieron en la
aplicacion de los examenes.

A lo largo de 11 meses, en que he podido trabajar en este proyecto, hemos obtenido
buenos resultados, generalmente se inscriben, de 3 a 5 candidatos por vacante para
mandos operativos (administrativos), medios (jefes de departamento, subgerentes,
coordinadores).

Casualmente para niveles gerenciales o directivos, asi como delegados, se han inscrito
hasta 10 candidatos, el interés, obviamente es por el nivel salarial y posibilidad de desarrollo
que ofrecen.

Un segundo servicio que se le brinda a INFONAVIT es la certificacion del personal,
actualmente se esta llevando para la cuarta generacidon que corresponde a niveles tacticos
(Personal de confianza de nivel Gerencial, jefatura y Consultores Sr. y Jr.) el procedimiento
es similar pero el objetivo no es competir para la promocién de una nuevo puesto o funcién
solamente se pretende conocer cual es el nivel de dominio con el que cuentan actualmente
en cada una de las competencias que se consideran indispensables para ejercer su funcion
diaria; es decir, que tan competentes demuestran ser en su desempefio de su actual
puesto.

Un segundo objetivo consiste en retroalimentar a cada participante sobre su desempefio en
funcion de las competencias requeridas para su funcién; con la finalidad que le facilite
visualizar de manera objetiva, o bien hacer un andlisis personal que le permita
concientizarse sobre cuales competencias o herramientas ha logrado desarrollar y aplicar
de manera efectiva; y cuales de ellas se pueden identificar como areas de oportunidad para
eficientar o mejorar su desempefio y de esta manera facilitar su competitividad en el entorno
laboral. Muestro un ejemplo del tipo de reporte que en estos casos se elabora en el Anexo
8.

En los resultados que hemos obtenido hasta ahora, se ha podido constatar que el objetivo
gue nos propusimos se esta cumpliendo, es decir se cred un ambiente de transparencia y
confianza en los empleados, por que consideran que sus posibilidades aumentan, que el
tiempo en que las personas ascendian por tener buenas relaciones con los jefes o por
recomendacion, esta quedando atrds y ello ha generado una buena motivacién para
continuar desarrollandose.
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3.2 Limitaciones

Dentro de dicho proyecto, se han tenido algunas limitaciones, que se han ido mejorando
conforme avanza el tiempo, en listo algunas de las mas significativas y en su caso el como
se ha trabajado en ellas:

1. Al inicio se realizaba el proceso en GRH o en las oficinas del INFONAVIT; me percaté de
gue los candidatos eran interrumpidos y se salian a media entrevista por que los llamaban,
o el examen lo dejaban a medias y otro dia lo terminaban ( entonces lo aplicaba el asistente
de Recursos Humanos

La consecuencia, me enviaban resultados dias después y nos afectaba en el tiempo de
entrega de resultados, o bien al salir de la entrevista se distraian y se perdia esa
continuidad y observacion en la conducta del sujeto al estar bajo presion.

Sugeri que ya todos acudieran a GRH, donde se controlan estas variables que afectan el
proceso.

2. Al principio se realizaban los examenes no por computadora sino con papel y lapiz.
Esto nos afectaba en los tiempos de respuesta, calificar una bateria de 7 pruebas era
laborioso y desgastante.

Se expuso y se adquirié un sistema que nos permite tener los resultados en cuanto termina
el candidato de hacerlos, redujo el tiempo de entrega de resultados.

3. En ocasiones se hacen procesos con personas que estdn en provincia, y por tiempo y
costo, se realizaban las entrevistas por teléfono y los examenes se les da la clave y los
hacen por el sistema.

Obviamente, en la entrevista inferimos con base a las respuestas y el tono de voz, por que
no podemos ver a la persona fisicamente, no observamos su conducta y en los examenes
no tenemos la seguridad de que no hubo distractores o si alguien le ayudo a realizarlos.

Se ha sugerido la importancia de hacerlo personalmente, el INFONAVIT logré implementar
el uso de tecnologia para realizar videoconferencias, ahorrando de esta manera costos de
traslado y horas muertas de trabajo y brinda mayor rapidez en la entrega de resultados.

4. Las entrevistas las hago en mi oficina, o en las instalaciones del Instituto ubicadas en el
DF y la Zona Metropolitana (Rosario y Tlalnepantla) el disefio del lugar en GRH son
cubiculos cuya pared divide otro cubiculo con una altura de 1 metro 50 cm., por lo cual
facilmente se escucha las conversaciones del otro lado y los teléfonos al sonar. Sin
embargo en las instalaciones del Instituto se cuentan con oficinas cerradas que permiten un
mejor aislamiento y un menor nimero de distractores.

Es decir, el ruido interfiere en la concentracion del candidato al dar su respuesta y la mia al
analizar lo que me dice.

5. También durante la entrevista, aunque solicito no me pasen llamadas telefonicas, en
ocasiones me interrumpen por ser asuntos urgentes.

6. Los exdmenes que se hacen por computadora, al principio se utilizaba un equipo ya
usado, me percaté de que del teclado se atoraban algunas teclas y el Mouse no corria
adecuadamente, esto influia en la rapidez de las respuestas que el candidato debe dar.

Se solicitd que se instalaran equipos nuevos o probados, apoyados en la necesidad de la
alta carga de trabajo y cuya rapidez facilite el desempefio de los participantes y del mismo
modo se reduzcan al maximo cualquier tipo de variantes que podrian afectar la evaluacion
de los mismos.
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7. Algunos candidatos tiene de 50 a 56 afios y su habilidad para el manejo de la
computadora no es rapida y también influye en la rapidez para contestar o bien algunos
participantes presentan problemas de debilidad visual o de analfabetismo.

En estos casos realizamos un apoyo directo o personalizado y la aplicacién de las pruebas
de forma manual (papel y lapiz) para evitar posibles variantes que afecten sus resultados.

8. Se han modificado los reportes al principio mi redaccidon era mas completa, pero por
sugerencia del area de Recursos Humanos de INFONAVIT, se solicitdé se utilizaran
pequefos parrafos, dando solo una idea de la competencia que tiene la persona, ademas
de que haria el reporte mas corto, el area solicitante lo entenderia mas facil.

Esto me lleva a hacer un reporte donde se toman en cuenta solo los aspectos mas
sobresalientes del candidato.

9. En ocasiones el sistema deja de funcionar, no se puede tener un control como lo
tendriamos al aplicar en papel las pruebas.
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3.3 Recomendaciones

Los resultados de los examenes, los da el sistema pero los generaliza al arrojar el reporte,
por ejemplo, si un candidato tiene un nivel medio en su habilidad numérica, se indica que
tiene una excelente comprension y capacidad para realizar operaciones numeéricas, misma
redaccion que se obtiene cuando el nivel es excelente.

Para evitar esta confusion, se debe conocer bien y analizar los resultados, para dar una
correcta interpretacion, no copiar lo que dice el reporte, mas bien adecuar la redaccion en
base a los resultados reales. El reporte final implica un andlisis integral de la bateria de
pruebas que han sido aplicadas y con apoyo adicional de otras fuentes de informaciéon como
son la entrevista por competencias, evaluaciones anteriores de los jefes inmediatos, y su
historial laboral.

Tener un area cerrada para evitar, interrupciones que influyan de forma negativa.

Analizar el curriculum al aceptar la inscripcion a la vacante, para no dar falsas expectativas,
ya que no es equitativo el nivel de los candidatos y hay gente con mucha experiencia que
compite con alguien de poca experiencia, menor grado escolar o conocimientos técnicos
especificos lo que obviamente influye en los resultados.
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3.4 Conclusiones

Como profesional de la Psicologia, este caso practico, me ha dejado una gran experiencia,
ha significado un continuo aprendizaje, en cuanto a mi crecimiento como psicéloga he
podido fundamentar mi trabajo basandome en el conocimiento teérico que adquiri en la
Universidad, por que he podido observar diversos tipos de personalidad desde sujetos
abiertos y seguros, hasta evasivos e inseguros, que aunque les interesa dar una buena
impresion, muchas veces no lo logran, por otra parte técnicamente conoci varias pruebas
psicometricas que antes no habia tenido oportunidad de utilizar, ademas de aprender a
integrar reportes ejecutivos y a nivel técnico.

He logrado ser mas objetiva en mis analisis, incrementé mi habilidad al hacer las entrevistas
por competencias, logrando analizar las respuestas que me da el candidato y al mismo
tiempo ir estructurando con base en estas, la entrevista.

En algunas ocasiones se me ha cuestionado de por que algun candidato obtuvo ese
resultado, si él considera que es incorrecto. Aprendi a fundamentar mi trabajo, el porqué
llegue a dichos resultados, basandome en el reporte de entrevista con mis anotaciones y en
sus pruebas.

Con la experiencia adquirida en el area industrial, me percaté que la escuela nos da bases
para comenzar a trabajar, pero es necesaria la practica, por ejemplo solo un semestre nos
ensefian las pruebas psicométricas, y solo una vez se aplica la prueba cuando salimos de la
escuela, olvidamos su aplicacion o medicion si no volvimos a utilizarlas; realmente yo conoci
las pruebas en mi trabajo.

De igual forma en la Facultad de Estudios Superiores Zaragoza no se imparte formacién en
el area industrial, cuando cursé la carrera solo se analizaba el proceso de forma superficial,
por ejemplo, se referian a las fuentes y no enlistaban el Internet, obviamente por que hace
unos afios no se utilizaba; no se hablaba de como relacionar test con entrevista, ni de como
redactar un reporte, mucho menos del proceso por Competencias Laborales, las cuales las
aprendi en mi trabajo.

Como psicologa, considero que no se le da la importancia al area industrial en las empresas,
se le considera un aspecto mas administrativo, sin embargo es indispensable una formacion
psicoldgica para detectar las habilidades y personalidad adecuada al perfil que buscamos,
algo que no se logra con solo cursos, como algunas otras carreras consideran. Un psicélogo
tiene otra vision al manejar e interpretar las pruebas y detecta aspectos importantes en la
entrevista que no se basan so6lo a las competencias; como importancia del estado emocional
actual, hay que tomar en cuenta el antecedente familiar que influyen significativamente.

Afortunadamente la carrera de psicologia, esta incrementando su campo de accion en las
empresas y aumentan las posibilidades de opciones laborales y de crecimiento profesional
para un psicologo. Por lo tanto considero de importancia que se incluyan las competencias
laborales o una formacién industrial mas amplia para tener mejores bases técnicas y lograr
un trabajo objetivo.

He confirmado que se logra una mejora continua en los procesos de reclutamiento y
seleccion, optimizando las técnicas que se generan con el paso del tiempo. Por eso estoy
convencida que las competencias laborales logran su objetivo, al detectar el talento humano,
cuyo trabajo realmente aportara mejoras a la organizacibn y se acerca bastante a la
prediccion de los resultados que dara la persona en el desempefio de su puesto.
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ANEXO 1

MANUAL DEL MODULO DE INGRESO:
RECLUTAMIENTO Y SELECCION.

Este Manual de Procedimientos que tiene como principal propésito facilitar la comprension
y el entendimiento de todas las actividades que se llevan a cabo en el area de

reclutamiento y seleccion, dentro del INFONAVIT.
MODELO

El modelo con el que se trabajara es el de Competencias Laborales.

El enfoque de competencias esta cada vez mas extendido dentro de la gestion de recursos
humanos de las organizaciones de todo el mundo occidental, la raz6n de esta aceptacion
se puede considerar que esta en las ventajas que aporta, como consecuencia, mas Util y

rentable para la empresa.

OBJETIVO GENERAL

Plasmar por escrito los procedimientos de reclutamiento y seleccion, dentro del instituto,

buscando facilitar la comerensién de estos.

RECLUTAMIENTO
Una vez que se han definido las caracteristicas ideales que deben tener todos y cada uno
de los miembros del equipo de trabajo del INFONAVIT a través de las descripciones y
perfiles de puesto, se debe de buscar a las personas que encajen mejor en cada una de
las posiciones.

El Reclutamiento de personal es el proceso de
buscar, identificar y atraer talento humano dentro y

fuera del instituto para la cobertura de las vacantes.

Las Fuentes de Reclutamiento interno podran ser:

v Bolsa de oportunidades

Inventario de recursos humanos
Programa de personal con potencial
Plan de carrera SIC

AN

Fuentes de Reclutamiento externo

Los responsables del area de reclutamiento y seleccién podran acudir a:

v Universidades, Escuelas Comerciales, Profesionales, Tecnolégicas, Institutos,
Asociaciones, Bolsas de Trabajo en Internet, Agencias de Colocacién, para
allegarse de candidatos externos.
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SELECCION DE PERSONAL

El atraer a los aspirantes es solo la mitad del proceso, pues debemos saber cuales de
ellos se encuentran mas calificados y con posibilidad de brindar aportaciones al Instituto.
Para este fin contamos con una herramienta conocida como Seleccion. Es de vital
importancia que este proceso sea transparente, pues al interior de la administracion
permite mantener un buen clima laboral al ser un proceso que fomenta la equidad interna,
mientras que al exterior proyecta una imagen de honestidad y compromiso social.

La seleccion es una serie de técnicas que analizan
las conocimientos, habilidades, actitudes, aptitudes y
capacidades de los solicitantes a fin de decidir, sobre

bases objetivas, quién tiene las competencias que se
requieren para el éptimo desempefio de un puesto,
observando también la posibilidades de un desarrollo

La pregunta clave para el reclutamiento y seleccion es: ¢ Qué se requiere para
desempefiar éste puesto? Sera importante contar con la descripcién y perfil de puestos
por competencias bien definidos, para encontrar las respuestas.

BATERIAS DE PRUEBAS PSICOMETRICAS

Es el conjunto de pruebas psicométricas, que se aplican a los candidatos a cubrir un
puesto vacante. Debera considerar el nivel organizacional a cubrir, caracteristicas del
perfil y un disefio técnico especifico, para valorar cada una de las competencias. Estara
integrada por pruebas de inteligencia, habilidades y personalidad.

ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

Es un didlogo que se lleva a cabo de manera personal con cada uno de los candidatos en
tramite para cubrir una vacante, con el propdsito de obtener informacién muy precisa de
sus conductas pasadas en relacién a las competencias del puesto que pretende cubrir.

Para tal efecto se disefio la siguiente guia general de entrevista por competencias que
incluye una escala de niveles.

GUIA DE ENTREVISTA POR COMPETENCIAS INFONAVIT

Objetivo:

Brindar el apoyo a todas aquellas personas que son responsables de conseguir la mayor
calidad en el recurso humano y cumplir en tiempo y forma con las expectativas de
contratacion en el instituto.

Competencias exploradas:

Evaluacion del candidato a partir de la entrevista:

Observe la comunicacion no verbal del candidato

Evaluacion de la informacién captada:

Utilice la escala que se muestra en la siguiente pagina para considerar una calificacion
para la informacidn relativa a cada competencia.



59

Escala de evaluacion:

Ejemplo:

Orientacion a resultados: con base a la informacion que proporcioné se puede
concluir:

1.- Nunca o casi nunca logro los resultados que se planteo

2.- Pocas veces logro los resultados que se planteo

3.- Trata de conseguir los resultados que se plantea pero es inestable

4.- Casi siempre logro los resultados aun en situaciones dificiles e
imprevistas

5.- Siempre logr6 los resultados y puede ser percibido como un modelo a
imitar

6.- Compare la evaluacion de la informacion con el perfil del puesto, esto le
llevara a decidir por los mejores candidatos.

Usted podra interpretarlo a partir de su informacién.

Competencias principales a explorar:

Direccién, Gestién y Administracién de Organizaciones Ademas

L 4
L 4

L 4
L 4

Desarrollo de Talento Humano

L 4

percibido pol
. a imitar.
¢ Digame de alguna ocasion que tuEN@eel EIMCFEAY2 habia planeado dentro de un reso |Ve r d If

proyecto?

¢ Platiqueme como hace para establecer o definir las estrategias a seguir para llegar a ur@ultado?

¢ Describame como verifica en un proyecto que las cosas salgan como las planea?

Casi siempre

4 con seq
imprevistas.

reg

¢ Como asigna los recursos dentro de un proyecto?

¢ Platigueme que es lo mas reciente que ha hecho a favor de su desarrollo profesional?

Actua de

. . veces si y ot
Efectividad 3 un resultado

Pocas vece



L 4
L 4
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¢, Coémo ha buscado desarrollo dentro de sus empleos anteriores?
¢ Platiqueme si en alguna ocasion ha influido directamente en el desarrollo de su personal?

¢ Platigueme si ha propuesto algun programa tendiente a mejorar la calidad en el trabajo?

Orientacion Social y Servicio al Usuario

Desempefio Etico
*

* 6 6 o

Orientacion

L 4

Negociacion
*
*

L 4
L 4

a

¢Déme un ejemplo en la que haya dejado totalmente satisfecho a un cliente?
¢ Platigueme de una situacion donde se haya quejado un cliente del servicio recibido y como lo resolvié?

¢ Platiqueme de alguna ocasién en que se haya cerciorado del tipo de servicio que le brindé a algin
cliente?

¢,Cémo se ha asegurado de que su personal haya dado un buen servicio?

¢ Platiqueme de alguna ocasién en que se haya adelantado a las demandas o peticiones de algun
cliente?

¢Digame de alguna ocasién gue haya tenido que actuar en contra de sus valores?
¢ Platiqueme si ha tenido que pasar por alto algin lineamiento?

¢ Digame de alguna ocasién que haya mentido?

¢ Platiqueme de una situacion en la haya tenido que faltarle el respeto a alguien?

¢ Digame de alguna ocasién que haya recibido un pago o regalo por algin trabajo que haya realizado?
Resultados

¢ Platiqueme de alguna ocasién en la que haya tenido que superar varios obstaculos para llegar a un
objetivo?

¢En su anterior trabajado digame cuéles objetivos fij6 en su area en concordancia con los objetivos
estratégicos de la empresa?

¢, Coémo hace para tener el conocimiento de los resultados de todas las areas de la organizacion?
¢,Coémo hace para lograr sus objetivos?

¢ Digame de alguna ocasion en la que haya tenido que asumir riesgos de alguna decisién enérgica que
tomo?

¢ Cuénteme de alguna ocasién en que en una negociacion sintié que perdié?
¢ Qué tanto se auto cuestiona sus propios paradigmas?

¢ Digame de una ocasién en que tuvo que cambiar sus lineas de argumentacién para lograr influir en
alguien?

¢ Platiqueme de la mejor negociacién que haya tenido en su trabajo?

¢ Describa cuales son sus recursos de gestion de conflictos?

Vision Social y Estratégica

L 4
L 4

¢ Platiqueme de alguna propuesta que haya hecho para un nuevo proyecto en su anterior empleo?
¢,Cémo detecta las oportunidades de cambio dentro de su entorno fisico?

¢ Platiqueme de alguna propuesta que haya hecho en alguno de sus empleos anteriores de utilizacion de
recursos en provecho de todos?

¢Ha pensado en alguna ocasién como han influido sus responsabilidades profesionales con el marco
politico de las empresas en las que ha trabajado?
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Toma de Decisiones

L 4

L 4
L 4
L 4

¢ Cudl ha sido la decision mas dificil que haya tomado en su vida laboral?
¢ Hableme de alguna situacién de cuando le hayan salido muy mal las cosas?
¢ Qué hace cuando no consigue una meta propuesta?

¢ Platigueme de alguna situacion en la que haya tenido que cambiar de opinién porque le mostraron que
estaba equivocado en sus argumentos?

Trabajo en Equipo

L 4

* & o o

¢ Describame algun ejemplo de trabajo en equipo que haya vivido recientemente?

¢ Coémo ha hecho para integrarse a un equipo de trabajo?

¢ Platiqueme de alguna ocasién en que haya fomentado la comunicacién entre otras personas?
¢ Digame de alguna ocasién en que haya logrado integrar varias areas de trabajo?

¢ Platiqgueme la participacion més destacada que haya tenido en un grupo de trabajo?

Energia y Perseverancia

L 4

L 4

L 4
L 4

¢ Platigueme de alguna ocasién en que no haya terminado un proyecto que inicio, cual fue la razén de no
terminarlo?

¢ Digame de alguna ocasion en que haya querido dejar un proyecto sin concluir pero que finalmente lo
termin6?

¢ Platigueme de alguna situacién en que las condiciones fueron tan adversas que lo llevaron a la
desesperacion?

¢ Digame que ha hecho que usted desista ante un proyecto?

¢ Como logra la concentracion y persecucién de sus objetivos?

Optimizaci6n y Calidad

L 4

* & o o

¢ Digame de alguna ocasién que contribuyé a mejorar algiin proceso en su empleo anterior?

¢ Digame de alguna vez que haya hecho el mejor aprovechamiento de los recursos que disponia?
¢ Hableme de algun cambio que haya propuesto en su empleo anterior?

¢ Como ha detectado en el pasado que hay alguna oportunidad de mejorar laboralmente?

¢,Cémo hace para adaptarse a las prioridades cambiantes de su entorno personal o laboral?

Flexibilidad y Aprendizaje

L 4
L 4

L 4

¢ Qué tan frecuentemente se documenta de temas actuales?
¢ Hay algo que le interesa aprender en estos momentos?

¢ Platiqueme de alguna ocasién en que no haya tenido los conocimientos suficientes para desempefiar
algun proyecto o trabajo?

¢ Digame de laguna ocasién en que usted considere que haya sido flexible para integrar nuevos
conocimientos en horizontes mas novedosos y desconocidos?

¢ Cual ha sido su mayor fracaso y que aprendi6 de éI?

Comunicaciéon

L 4
L 4

¢ Platigueme de alguna situaciéon complicada para transmitir sus ideas?

¢ Como sabe que los demas le entendieron el mensaje que usted mando?
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. ¢Digame de una ocasién en que haya herido los sentimientos de alguien por
un comentario hecho por usted?

* ¢Digame de una ocasion en que se haya quedado con la duda de algin comentario y que hizo para
resolverlo?

. ¢Alguna vez ha tenido problemas para transmitir algiin mensaje ante sus amigos compafieros o
colaboradores?

Solucién de Problemas

* ¢ Platiqgueme cual ha sido el problema mas dificil que haya resuelto en su area laboral?
¢En qué se basa para solucionar un problema?

¢En alguna ocasion a modificado de una solucién conocida a una solucion novedosa?

* & o

¢ Platigueme de alguna ocasion en que no haya podido resolver un problema?

REPORTE DE FINAL PERSONA/PUESTO

El formato de reporte se elaborara con base en el perfil del puesto por competencias, ya
gue contiene el grado de dominio de cada una de ellas y ese serd el perfil del puesto
deseado, contra el que se compararan los resultados del candidato. IMPORTANCIA DEL
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

El proceso de seleccion de personal es de suma importancia para cualquier empresa, ya
gue al realizarlo de una manera profesional ayudara a tener permanencia en sus recursos
humanos en el largo plazo y reducir el costo econdmico en el que se incurre debido a una
alta rotacion.

Toda decision de contratacidn, promocion y transferencia de personal debe estar
soportado en un proceso formal de seleccion en el que se especifique claramente los
requisitos del puesto por cubrir, asi como las caracteristicas, que debe reunir el ocupante
del mismo, tanto para cubrir el puesto como para desarrollarse dentro del instituto.

En todo proceso de seleccion se deben analizar por lo menos tres candidatos internos y/o
externos segun el caso, que demuestren contar con las caracteristicas y el potencial
definidos.

Es importante que se dé preferencia al candidato interno sobre los externos. Siempre y
cuando cumpla con los requisitos del puesto vacante. A menos que existan razones
importantes que justifiqguen la contratacion de una persona externa y que su jefe inmediato
este de acuerdo. Tales casos son:

a) Cuando el nivel de especializacién que se requiere no lo encontramos en el
personal interno, o

b) Cuando se requiere “sangre nueva” por razones estratégicas.

Se hace indispensable que toda persona que haya sido candidato a promocién o
transferencia y que no haya sido seleccionado para cubrir el puesto vacante, reciba
retroalimentacion sobre las causas de la decisién por parte del titular del area de
reclutamiento y seleccion de personal.

POLITICAS DE RECLUTAMIENTO

o Ante la generacién de una vacante se daréa prioridad al personal interno con objeto de
propiciar el desarrollo del personal dentro del instituto puede dar origen a una cadena,
hasta que se llegue al puesto pie de rama y proceder a reclutar a un externo
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A través de la Bolsa de Oportunidades se daran a conocer las vacantes
existentes.

Durante tres dias estara publicada en la bolsa de oportunidades una vacante, en
caso de que se declare desierta, ya sea por que no hubo candidatos inscritos o
porque los que se inscribieron no reunieron los requisitos se procedera a conseguir
talentos fuera del instituto.

Cada puesto debera de contar con una descripcién de puesto y un perfil por
competencias que defina los requisitos, conocimientos, habilidades, aptitudes y
actitudes especificas del puesto a cubrir, asi como las competencias y el grado de
dominio de cada una.

El Titular del &rea usuaria podra proponer candidatos externos mismos que deberan
sujetarse al proceso de seleccion.

Podra hacerse uso de las fuentes de reclutamiento externas que faciliten la atracciéon
de talentos para el Instituto.

POLITICAS DE SELECCION
Todos los aspirantes a la cobertura de una vacante, tanto internos, como externos,
asi como el personal inscrito al SIC, tendran que haber realizado en su totalidad el
proceso de seleccidén de personal.

No podran ser contratadas las personas que no acrediten en su totalidad todas las
partes del proceso de seleccion de personal:

Los titulares de las unidades administrativas o areas propietarias de la vacante seran
responsables de la seleccién del personal a contratar en su area, con apego total a
las politicas, normas y procedimientos establecidos por la coordinacion de
administracion de personas

El 4rea de ingreso presentara un maximo de tres aspirantes ya sean internos o
externos segun el caso, para cada posicidn vacante, si las condiciones del puesto a
cubrir lo permiten por el grado de especializacién del mismo.

El cambio fisico del personal seleccionado, aprobado y autorizado se hara efectivo en
un plazo no mayor a 10 dias habiles a partir de la fecha de autorizacién del
movimiento. Y el jefe inmediato del candidato que cubrird una nueva vacante lo
entregara al titular de reclutamiento y seleccion de personal, tenga o no cubierto el
puesto de la persona que se va.

El area de ingreso tiene el compromiso de cubrir en 10 dias habiles cualquier puesto
después de que el titular de una vacante haya aceptado a un aspirante para cubrirla.

El area de ingreso brindara soporte para evaluar el potencial de los candidatos que
deseen participar en un movimiento o promocion para el SIC

Los cambios de adscripcion y de localidad del personal dentro del Instituto se
efectuaran con base en lo establecido en el Contrato Colectivo de Trabajo, para
garantizar y preservar los derechos del trabajador
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ANEXO 2

REPORTE
FINAL

NOMBRE: X

Eoap: 45 AROS

ESCOLARIDAD: LIC. EN ECONOMIA, Pasante
Certificado Microsoft, Novell

VACANTE: Delegado

STATUS VIABLE

PUESTO / PERSONA

Experto

Especializado

Funcional

Basico

Elemental
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CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

El Sr. XXXXX; es una persona de caracter fuerte, responsable, decidido y sociable, manifest6 una abierta participacion durante la entrevista, estuvo muy seguro
de si mismo y daba respuestas concretas, manteniendo una comunicacién agil y abierta, en la aplicacién de pruebas trabajo rapidamente.

Cuenta con un Cl de 115, el resultado es Normal Brillante, que se divide en 2 areas:
Cl verbal de 108 “Normal “y C1 de ejecucién es de 122 “Superior”

En su trabajo es perseverante y se desenvuelve con energia, tiene la confianza de realizar sus actividades con éxito.

Cumple con las siguientes competencias:

*Qrientacién a resultados; Trabaja con empefio para lograr rapidamente, resultados exitosos de los proyectos encomendados.
*Desarrollo de personas; Se interesa por desarrollar a su gente tomado en cuenta las habilidades y fortalezas de su equipo.

*QOrientacién social y servicio al usuario; tiene plena disposicion de apoyar y aportar sus conocimientos para mejorar su trabajo y que se refleje en el servicio
que da el Instituto.

*Desempefio ético; es una persona que da gran importancia a sus valores personales, y que se desempefia dentro de las reglas establecidas.
*Negociacion; es muy seguro y diplomatico, no pierde de vista el objetivo de que ambas partes se beneficien.

*Visién social y estratégica; es una persona atenta, actualizada, siempre esta observando y preguntando ante nuevos cambios, para aprovechar mejor las
oportunidades. Sus opiniones son tomadas para establecer estrategias.

*Liderazgo y Direccién de personas; da seguimiento al trabajo, apoya y motiva a su gente.

*Optimizacién y Calidad; Busca aportar ideas para mejorar o0 innovar procesos.
*Solucion de Problemas; analiza alternativas y crea métodos eficaces para dar soluciones rapidas.

*Transparencia y rendicién de cuentas; Siempre mantiene la informacion de su area actualizada y disponible para cuando la requieran.

OBSERVACIONES

*Mantiene muy buenas relaciones Interpersonales, con personas de puestos estratégicos.

*Es importante se involucre con la problematica de la Delegacion, para que pueda implementar mejoras inmediatamente.
*Ha desarrollado importantes herramientas para la negociacion.

*Es obstinado y persistente, tiende a ignorar niveles jerarquicos para conseguir los resultados que él espera, si de alguna area no obtiene respuesta rapida, se
comunicara de forma directa con la persona que le resuelva en forma definitiva su problema.

*Toma decisiones sin consultar fundamentando el porque de su decisién, la cual si considera correcta, la implementara primero y luego informara.
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CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

El Sr. YYYYY es una persona abierta, tranquila, confia en si mismo; se mostré cooperativo y disponible en la evaluacion.

Cuenta con un Cl de 109, el resultado es Normal e, que se divide en 2 areas:
Cl verbal de 107 “Normal “y C1 de ejecucion es de 112 “Normal Brillante” .

En su trabajo, se dedica a trabajar con empefio y energia apegandose a las normas o instrucciones dadas, para dar resultados rapidamente.
Cumple con las siguientes competencias:

*Qrientacién a resultados; ha obtenido logros importantes para el Instituto, participando como parte del equipo y como lider de proyecto.
*Desarrollo de personas; pone empefio en que ély su gente se capaciten constantemente.

*QOrientacién y servicio al usuario; es una persona servicial, realiza su trabajo con el fin de dar un excelente servicio a los derechohabientes.
*Desempefio ético; se apega a las normas y politicas establecidas al pie de la letra.

*Negociacidén; se interesa por escuchar primero los requerimientos y luego, busca lograr acuerdos que beneficien a las partes involucradas.

*Vision social y estratégica; es una persona que conoce la problemética de los proyectos, en el area de construccion y que ha participado en la creacion de
estrategias, para lograr los objetivos del Instituto.

*Liderazgo y Direccién de personas; mantiene una comunicacion abierta, le gusta dar confianza y apoyar a su gente, fomentando la creatividad para que
aporten ideas que mejoren el resultado del area.

*Optimizacion y Calidad; busca la manera de mejorar procesos y sugerir proyectos, que se reflejen directamente en el marco normativo de la vivienda, para
lograr oportunidades reales de cambio, haciendo més eficiente la utilizacién de recursos.

*Solucioén de Problemas; participa en la solucion de problemas importantes, que repercuten directamente en los resultados de las delegacion.

*Transparencia y rendicién de cuentas; procura que toda la informacion de su area este, actualizada y disponible para cuando lo requieran.

OBSERVACIONES
*Conoce muy bien la problemética que impide a la Delegacion, obtener cambios importantes y que a veces retrasan los proyectos.
*Conoce los contactos del Estado, manteniendo buenas relaciones que le ayudan, cuando necesita hacer alguna negociacién con alguna dependencia.

*Es una persona que debe fortalecer su liderazgo, estableciendo limites entre su gente y él, ya que les da mucha confianza y luego no respetan el nivel de
autoridad.

*Prefiere no caer en discusiones y a veces esta dispuesto a ceder su punto de vista, para no tener problemas.

*Al llevar a cabo una negociacion, le falta demostrar mas seguridad e iniciativa.
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CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

El Sr. WWWWW es una persona seria, sensible, con tendencia a ser timida y manifestar tensién emocional.

Tiene un Cl de 127, por lo que su capacidad intelectual es Superior, y se divide en 2 areas:
Cl verbal de 110 “Normal Brillante “y C1 de ejecucién es de 93 “Normal”.

En su desempefio, su objetivo es hacer su trabajo bien y entregar resultados lo mas répido posible, bajo presién mantiene su ritmo de trabajo.
Cumple con las siguientes competencias:

*Qrientacién a resultados; trabaja con empefio para lograr buenos resultados rapidamente.

*Desarrollo de personas; considera importante seguirse preparando y promueve la capacitacion para su gente siempre que es posible.
*Qrientacién y servicio al usuario; se muestra servicial y con disponibilidad de brindar ayuda cuando se le solicita.

*Desempefio ético; es una persona que obedece las normas y politicas establecidas.

*Negociacion; no tiene la competencia.

*Visién social y estratégica; es una persona que aporta ideas que beneficien al Instituto, algunas han sido tomadas en cuenta para implementar nuevas
normas.

*Liderazgo y Direccién de personas; guiay supervisa a su gente ayudandolos a mejorar su desempefio cuando tienen dificultades, aunque no mantiene una
comunicacion adecuada.

*Optimizacién y Calidad; es creativa en la aportacion de ideas, buscando una mejora continua de controles y métodos de trabajo ya establecidos.
*Solucién de Problemas; tiene poca tolerancia ante un problema cuando no tiene toda la informacion y prefiere evadirlos.

*Transparencia y rendicién de cuentas; mantiene la informacién de su area actualizada y disponible para cuando la requieran.

OBSERVACIONES

*Tiene potencial para supervisar personal, aunque debe manejar una comunicacién méas abierta y no predisponerse a la imagen que las personas tienen de ella,
la cual es de una persona enojona.

*No ha tenido oportunidad de Tomar decisiones importantes, cuando lo hace analiza las consecuencias y busca anticiparse, a cualquier inconveniente que pueda
surgir.

*Prefiere trabajar en un ambiente tranquilo, no le interesa estar envuelta en situaciones de discusion o presion.

*Manifiesta que le falta experiencia en el manejo de negociaciones, debido a que no transmite de manera diplomatica sus comentarios, es muy directa y la gente
tiende a recibir un mensaje equivocado sobre sus comentarios.

*Tiende a manifestar inseguridad y desesperacién, ante una situacién donde no tenga el control de la misma.
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CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

ElSr.ZZ ZZ Z es una persona centrada, muy tranquila, tiende a ser audaz, afectuoso y competitivo; realizo sus exdmenes con paciencia, cooperando en
todo lo requerido, entendié las instrucciones a la primera; en su entrevista manifest6 seguridad al contestar, teniendo una buena capacidad de analisis al dar
respuestas bien fundamentadas.

Cuenta con un Cl de 102, el resultado es Normal, que se divide en 2 &reas:
Cl verbal de 91 “Normal “y C1 de ejecucion es de 116 “Normal Brillante”

En su trabajo se enfoca a lograr objetivos rapidamente, para demostrar su capacidad bajo competencia, a encontrar alternativas de solucién ante los
problemas; bajo presién se adapta, Baja su nivel de energia, haciendo su trabajo mas cuidadosamente y concentrandose, actia de forma rigida al seguir el
procedimiento.

Cumple con las siguientes competencias:

*Qrientacién a resultados; se desenvuelve rapidamente para lograr su meta, ha obtenido logros importantes, que le han dado la oportunidad de crecer en el
Instituto.

*Desarrollo de personas; ensefia a su gente a través del dia a dia, con el objetivo de formar lideres.

*Qrientacion y servicio al usuario; su prioridad es ayudar a la gente, le interesa dar explicaciones detalladas y bien fundamentadas, investiga diversas
alternativas para dar un buen servicio.

*Desempefio ético; se rige por un estricto marco de valores morales, sociales y econémicos,
*Negociacién; investiga y planea diversas alternativas, mantiene una comunicacién fundamentada en argumentos sélidos.

*Vision social y estratégica; es una persona que busca generar cambios sociales a través de propuestas, que beneficien directamente a los derechohabientes
y al Instituto.

*Liderazgo y Direccion de personas; guia a su gente, creando armonia y motivandolos en todo momento, con el ejemplo.

*Optimizacién y Calidad; Busca aportar ideas para mejorar o innovar procesos.
*Solucion de Problemas; analiza alternativas y crea métodos eficaces para dar soluciones rapidas.

*Transparencia y rendicién de cuentas; Siempre mantiene la informacion organizada y apegado a la norma.

OBSERVACIONES:

*Tiene una buena capacidad de decision en las relaciones humanas y para evaluar problemas interpersonales.

*Tiene una clara vision de los problemas que se presentan en una delegacion de Estado, por su experiencia como jefe de fiscalizacion en Tlaxcala.
*Tiene una muy buena disposicién para generar cambios sociales, que beneficien directamente a los derechohabientes.

*Bajo presion, duda antes de actuar y depende de procedimientos o métodos. Siendo demasiado conservador.

*Trabaja con rapidez, pero descuida detalles.
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ANEXO 3

DESEMPENO ETICO

PRACTICAS Y CONDUCTAS QUE SUPONE:

COMPETENCIAS
INSTITUCIONALES

v' Reconocer y aceptar el marco institucional como parte

definitoria del entorno en el que se desarrolla su trabajo.
Reconocer lo especifico de un trabajo profesional ligado
al servicio publico.
Comprender la estructura juridico-formal de la Entidad y

DEFINICION

Es la capacidad de aplicar en cada momento del trabajo y v
de la vida, los valores y ética que todos los empleados y

ejecutivos deben practicar dirigidos a alcanzar el bien v

comun y a la satisfaccion de las necesidades e intereses

de la sociedad; asi como de comprender las

caracteristicas especificas de la organizacion y de alinear v
su conducta y sus responsabilidades profesionales con

los valores, principios y objetivos de la Entidad.

la complejidad de las relaciones de poder que se
establecen.

Reconocer la necesidad de un alto componente ético en
el ejercicio de su labor profesional lo cual exige una
capacidad por encima de lo normal, de discrecion,
honradez y honestidad.

ELEMENTAL

BASICO

FUNCIONAL

ESPECIALIZADO

EXPERTO

Actla con integridad
atendiendo siempre
ala verdad.
Fomenta la
credibilidad de la
sociedad en la
Institucion por su
rectitud,
contribuyendo a una
cultura de
confianza.

Permite el acceso a
la informacion, sin
mas limite que el
que le imponga el
interés publico y el
derecho de los
particulares.

Presta los
servicios que se le
han encomendado
con actitud
sensible y
solidaria.

Respeta y apoya lo
mismo a sus
compafieros como
a otros servidores
publicos o
miembros de la
sociedad sin
importar sexo,
edadrazao
preferencia
politica.

Orienta el propio
comportamiento en
la direccién
indicada por las
necesidades,
prioridades y
objetivos de la
organizacion
Fomenta la
transparencia en la
informacién que
intercambia con
jefesy
subordinados.

Se conduce con apego a las
normas juridicas inherentes
a su funcién y nunca abusa
de su jerarquia o el puesto
que ocupa.

Rechaza absolutamente
algtin beneficio o ventaja
personal en razén de su
puesto.

No acepta compensacion o
recompensa de persona u
organizacion alguna.
Fomenta el servicio a los
usuarios de la Entidad, sin
distingos ni discriminacion
por sexo, raza, o filiacion
politica.

Actla sin conceder
preferencias o
privilegios indebidos a
organizacion o
persona alguna.
Ejerce sus funciones
de manera objetiva,
sin prejuicios
personales y sin
dejarse influenciar por
el poder o las
recomendaciones.

No permite influencias
e intervenciones
ajenas a su area.

Se conduce con
rectitud y conducta
ejemplar

Mantiene un alto nivel
de discrecion
respecto a decisiones
trascendentes y una
honestidad fuera de
duda.

Asume plenamente su
responsabilidad, y vigila que
las funciones que se
desempefien en la Entidad,
lo hagan en forma
adecuada, con eficacia y
calidad.

Desarrolla procesos de
mejora continua y
profesionalizacién con
honestidad, honradez e
integridad.

Escucha y sopesa las
quejas y sugerencias que se
le dan para mejorar el
trabajo basado en los
valores y ética de los
servidores publicos de la
Entidad a la que pertenece.
Ajusta sus acciones a un
alto estandar ético y de
compromiso con la
organizacion y con el Sector,
mas alla de ideologia,
pertenencia 0 asociacion
alguna.

No permite influencias e
intervenciones ajenas a la
Entidad o Sector al que
pertenece.
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POR NIVEL

COMUNICACION

PRACTICAS Y CONDUCTAS QUE SUPONE:

v' Capacidad de establecer relaciones basadas en la

argumentos y razones

DEFINICION |
empatia.
Capacidad de lograr la comprension de otros v S;%gggiilen uno Mismo como persona y como
?n la trar,l,smISIO,n de ideas, conommlentos'e v' Estilo de relacién que fomenta la credibilidad y la
informacion, asi como escuchar a los deméas y confiabilidad de los interlocutores.
obtener informacién en forma efectiva. v' Aceptacion de las diferencias de percepcion de la
realidad y que cada individuo tiende a considerar su
punto de vista como el verdadero.
v' Sociabilidad o disposicién positiva a las relaciones
interpersonales y grupales.
v" Conocimiento del lenguaje y de la sintaxis para poder
escribir de forma correcta.
v' Capacidad de expresar verbalmente ideas,

ELEMENTAL

BASICO

FUNCIONAL

Il ESPECIALIZADO

EXPERTO

Da informacion en
forma claray
sencilla.

Presta atencién a
los demés y trata de
comprenderlos.
Busca clarificar las
instrucciones que
se le dan.

Emite mensajes
congruentes entre
la dimension verbal
y la no verbal.
Hace preguntas

inteligentes de
forma adecuada
con el fin de obtener
informacion valiosa.

Domina
suficientemente las
técnicas verbales y
no verbales de la
comunicacion para
hacer mas creibles
y efectivas sus
intervenciones.

e Presenta
informes claros,
€ONCisos y
précticos ya
sea en forma
oral 0 escrita.
Intercambia
informacion con
paresy
colaboradores.
Escuchay
acepta
sugerencias,
manifestando
sus puntos de
vista en forma
asertiva, y
escuchando
activamente.
Emite mensajes
verbales claros,
comprensibles
y convincentes.
Dice
claramente lo
que piensa y
siente sin herir
los sentimientos
de los
interlocutores.

Logra la
comprension de los
demas por la
claridad de sus
argumentos y la
sistematizacion de
sus ideas.

Escucha
atentamente los
puntos de vista del
otro aunque sean
diferentes al suyo,
sin descalificar a las
personas.

Es habil al
entrevistar y obtiene
valiosa informacion.
Crea un clima de
comunicacion
positivo con los
interlocutores y evita
el escollo de la
defensividad.
Redefine de forma
simple los
conocimientos
complejos y los
presenta de forma
claray sencilla.

Hace presentaciones
convincentes valiéndose
de la informacion que
maneja y de la forma de
exponer sus ideas 0
planes.

Asegura que en su area
se cuente con la debida
informacion y que la
comunicacion fluya en
todas direcciones.
Promueve un clima de
comunicacion e
intercambio.

Mantiene informado a su
personal tanto de los
aspectos relacionados
con el trabajo como de
los generales de la
organizacion.

Es receptivo a las
opiniones y a las
sugerencias de los
colaboradores,
intentando, en la medida
de lo posible, establecer
una comunicacion
bidireccional.

Asegura que la
informacion
Institucional se
difunda en los
diferentes sectores
de la organizacion.
Crea un clima
laboral basado en
la cordialidad y el
respeto.

Proyecta una
imagen adecuada
de la Institucién en
su entorno y en
foros importantes.
Se asegura de
que los lideres de
opinion de las
redes informales
dispongan de
informacion
veridica.
Comunica o
informa segun el
interlocutor,
asuntos de gran
relevancia en
forma clara,
concisa 'y
sustanciosa.
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DEFINICION
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AN NN

Capacidad de detectar y atender a las necesidades de

desarrollo personal y profesional de las personas que
laboran en el Instituto, promoviendo una cultura de
progreso y profesionalizacién permanente, mediante un

ambiente de apoyo, motivacién, cooperacion,
reconocimiento y progreso profesional, inspirando al

mismo tiempo, una vision comun que transforme las
condiciones y la calidad de vida de los empleados.

<

AN

POR PUESTO

PRACTICAS Y CONDUCTAS QUE SUPONE:

Capacidad de empatia y autocontrol emocional.
Sensibilidad a las necesidades del otro.

Actitud de servicio y colaboracion

Capacidad para apoyar, ensefiar y dar coaching
cimentado en su credibilidad profesional.

Capacidad de percibir de los valores y principios del
otro.

Respeto y cordialidad

Capacidad para aglutinar personas y energias en torno
a una necesidad de crecimiento personal

Capacidad de transmitir una visibn atractiva y
estimulante.
Preocupaciéon por el
colaboradores.

desarrollo profesional de los

ELEMENTAL

BASICO

FUNCIONAL

|| ESPECIALIZADO || EXPERTO

Esta siempre
dispuesto a
preguntar lo que
ignora, No se
queda con dudas
Se considera
parte activa de su
equipo de trabajo
y tiene la
disposicién de
compartir sus
conocimientos
Esta
comprometido con
su desarrollo e
influye
favorablemente en
sus compafieros.
Se comunica en
forma abierta con
sus comparieros y
obtiene su
atencion y
aceptacion.

o Motiva a sus
compafieros y
colaboradores a
aprender nuevas
formas de actuar y
los apoya en el
desempefio de
sus labores.

Se asegura de la
comprension de
las metas y apoya
a sus comparieros
en la bisqueda de
nuevas formas de
alcanzarlas.

Su compromiso
con el Consejo se
manifiesta en su
interés por
capacitarse y
aprovechar
oportunidades.
Emplea
argumentos
comprensibles,
consistentes y
solidos cuando
recibe o da
retroinformacion.

Modela actitudes
positivas entre su
grupo de trabajo e
impulsa el
despliegue de la
iniciativa y el talento
de los individuos.
Convence
facilmente a
efectuar los
cambios necesarios
en los procesos 0
formas de trabajar
mas
profesionalmente. .
Promueve el
desarrollo tanto
profesional como
personal de sus
colaboradores,
identificando sus
necesidades de
capacitacion y sus
areas de
oportunidad.
Fomenta que todos
los miembros del
equipo se sientan
responsables de la
gestiony
funcionamiento del
area, transmitiendo
entusiasmo u
seguridad.

e Se compromete y
fomenta la
existencia de
programas
tendientes a mejorar
la calidad en el
trabajo y un clima
positivo en la
institucion.

Se mantiene
informado del
desarrollo de todos
los miembros del
personal de su area
o direccion y da
facilidades para la
creacion de
programas de
mejora continua e
innovacion
tecnolégica.
Propone y facilita
tareas retadoras que
desarrollen las
habilidades, el
progreso profesional
y la promocion de
los colaboradores
proporcionando el
apoyo necesario
para conseguirlos.
Genera entusiasmo,
confianza e ilusion
respecto a los
proyectos y
expansion del
Instituto,
compartiendo el
éxito con sus
colaboradores.

o Influye y energetiza al
grupo para que se centre
en sus objetivos, tanto
profesionales como
personales,
proporcionando un
“coaching” adecuado.
Coadyuva a establecer y
mantener altos niveles de
desempefio,
reconociendo el esfuerzo
y progreso personales.
Planea e impulsa el
desarrollo profesional de
los individuos y de los
grupos en funcién de las
estrategias y politicas
del la Institucion.

Percibe el clima
emocional del equipo y
contribuye a que sus
miembros tomen
conciencia de lo que esta
pasando y actlien en
consecuencia.
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Anexo 4

Formato de competencias por Puesto, Nivel y Area Administrativa

Area
Administrativa

Subdirectores y
Coordinadores

Gerentes y
Mandos
Medios

Operativos

Direccion
General

Recaudacion
Fiscal

Crédito

Cartera

INSTITUCIONALES

Orientacion a
resultados

X

Desarrollo del
talento Humano

Orientacion social
y servicio al
usuario

Desempefio ético

X

POR NIVEL

Negociacion

Vision social y
estratégica

Liderazgo y
direccion de
personas

Trabajo en equipo

Tomade
decisiones

Optimizacion y
calidad

Energiay
perseverancia

X

Flexibilidad y
aprendizaje

X

POR PROCESO

Direccién, gestién
y Administracion
de organizaciones

Vision
emprendedora

Comunicacion

Solucién a
problemas

Innovacion y
creatividad

Transparenciay
rendicion de
cuentas
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Anexo 5

Formato de entrevista por competencias

Nombre:

Puesto:

Antigliedad: Fecha: |

Competencia | Situacién Calificacién Descripcion

Orientacion a
Resultados

Desarrollo del
talento humano

Desempefio
ético

Orientacion
social y servicio
al usuario

Comunicacion

Liderazgo y
direccion de
personas

Negociacion

Trabajo en
equipo

A

INFONAVIT
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Anexo 6

K i GESTION Y APOYO EN RECURSOS HUMANOS S DE C.V.

PAGINA 1 DE 3.
REQUISICION DE PERSONAL

FECHA DE REQUISICION: / / POSICION A
CUBRIR

DIA MES AKO.

AREA: UBICACION

(FINANZAS, MANUFACTURA, VENTAS, MERCADOTECNIA, ETC.). (CORPORATIVO, PLANTA,
SUCURSALES).

POSICION DE SUSTITUCION: SI NO : SUSTITUYE A

(INDICAR NOMBRE DE LA PERSONA A
SUSTITUIR).

SUELDO MENSUAL BRUTO: $

BONO POTENCIAL POR DESEMPENO: EN
FORMA:MENSUAL TRIMESTRAL ANUAL
(INDICAR PORCENTAJE)

PUESTO AL QUE
REPORTA:

PUESTOS QUE LE REPORTAN DIRECTAMENTE:
(INDICAR PUESTOS QUE REPORTAN A LA POSICION)

TOTAL DE INDIRECTOS QUE LE REPORTAN TOTAL DE PERSONAL A CARGO
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INDICAR LAS RESPONSABILIDADES BASICAS DEL PUESTO:

agpwWNE

INDICAR LA EXPERIENCIA REQUERIDA DEL CANDIDATO:

agrwbE

ESCOLARIDAD DEL CANDIDATO:

(INDICAR / GRADO ESCOLAR / CARRERA / POSGRADO DESEABLE)

PAQUETERIA WINDOWS

WORD NO NECESARIO NIVEL MEDIO CONOCIMIENTO
PROFUNDO
EXCEL NO NECESARIO NIVEL MEDIO CONOCIMIENTO
PROFUNDO
POWER POINT NO NECESARIO NIVEL MEDIO CONOCIMIENTO
PROFUNDO

OTROS CONOCIMIENTOS DE
COMPUTACION:

CONOCIMIENTOS DEL IDIOMA INGLES: NO
REQUERIDO BASICO MEDIO SEMIFUIDO FLUIDO

EMPRESAS SUGERIDAS PARA BUSQUEDA:
1.

FECHA DE REQUISICION: / /

DIA MES ANO

POSICION A CUBRIR

SOLICITADO POR FIRMA
(NOMBRE DEL DIRECTOR DE AREA QUE SOLICITA) (DE LA PERSONA QUE SOLICITA

FECHA _ |/ /
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(DIA/ MES / ARNO)

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
(NOMBRE DEL GERENTE DE R.H.)

FECHA / /

(DIA / MES / ANO)

FIRMA
(DEL GERENTE DE R.H.)

DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

FECHA I
(DIA / MES / ARNO)

(NOMBRE DEL DIRECTOR DE R.H.)

FIRMA

(DEL DIRECTOR DE R.H.)

GERENTE O DIRECTOR GENERAL.
(NOMBRE DEL DIRECTOR GENERAL)

FECHA / /

(DIA / MES / ANO)

FIRMA
DEL DIRECTOR GENERAL
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I ANEXO 6

A

| Datos Generales

.NFUNMt DESCRIPCION DE PUESTO

Fecha de Elaboracién 02-nov-07

SUBDIRECCION GENERAL | ADMINISTRACION DE CARTERA

DELEGACION | DELEGACION REGIONAL

GERENCIA

SUBGERENCIA

OFICINA

NOMBRE DEL PUESTO | SUBGERENTE COBRANZA TIPO 1

NOMBRE DEL OCUPANTE

Il Propésito General

Propésito General del Puesto

Disefiar y planear estrategias para la recuperacion de la cartera que se encuentra en el
portafolio hipotecario del Instituto realizando tareas conjuntas con las areas de Crédito,
Operaciones y Recaudacién Fiscal que permitan asegurar el flujo de informacion e
insumos para tener calidad de datos para el ejercicio de cobranza, buscando siempre darle
un alto valor agregado para la institucion, asi como lograr las metas anuales programadas.

Il Areas de Responsabilidad

Finalidades y Responsabilidades Genéricas

RESPONSABILIDAD

Asegurar la recuperacion de la cartera ante la eventual
pérdida de su relacién laboral, implementando acciones
preventivas y correctivas que permitan evitar que los
acreditados caigan en moras. Asimismo, administrar vy
controlar este portafolio, coordinando y disefiando
estrategias de prevencion desde la originacién,
estableciendo criterios que permitan el cumplimiento del
pago oportuno del acreditado

TOTAL

PARCIAL

SOPORTE

Criterios de medicion: avance vs metas de caidas a vencido, de reestructuras y de

salidas de vencido
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Finalidades y Responsabilidades Genéricas

RESPONSABILIDAD

Realizar los procesos de evaluacién, seleccion, contratacion,
y gestion de los proveedores de los servicios de cobranza, a
fin de lograr el cumplimiento de las metas a través de la
tercerizacion de los servicios de cobrnaza de la cartera
hipotecaria a su cargo

TOTAL

PARCIAL

SOPORTE

Criterios de medicidn: avance vs metas de caidas a vencido, de reestructuras y de

salidas de vencido

Finalidades y Responsabilidades Genéricas

RESPONSABILIDAD

Implementar programas y disefiar controles de todos las
actividades en el flujo de la recuperacion de cartera en la
que intervienen los canales de cobranza en la delegacion.
Asi mismo realizar procesos de consiliacion en las cuentas
asignadas y los pagos de los honorarios correspondientes
de despachos externos, con la finalidad de hacer un uso
adecuado de los recursos economicos asignados a la
delegacioén, de manera clara y transparente de acuerdo a la
norma que los rige.

TOTAL

PARCIAL

SOPORTE

Criterios de medicién: cantidad y calidad de las observacones realizadas en

procesos de auditoria

Finalidades y Responsabilidades Genéricas RESPONSABILIDAD
TOTAL | PARCIAL [ SOPORTE

Coordinar esfuerzos para lograr la correcta aplicacion y

administracibn de prérrogas, basados en disefios y

estrategias de facil operatividad siempre dentro del marco

normativo, a fin de poder brindar las facilidades que por ley X

se le confieren a nuestros acreditados al momento de perder

su empleo.

Criterios de medicién: El cumplimiento de las metas de contension

Finalidades y Responsabilidades Genéricas

RESPONSABILIDAD

Verificar y evaluar con el area de Operacion los acuerdos de
niveles de servicio, calidad en la informacién y entrega de
insumos oportunos para lograr el mejor desempefio y
cumplimiento de objetivos del area

TOTAL

PARCIAL

SOPORTE
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Criterios de medicion: El alertamiento temprano alas desviaciones de los
indicadores de tiempo y calidad en la informacién a ser gestionada

Finalidades y Responsabilidades Genéricas

RESPONSABILIDAD

TOTAL

PARCIAL

SOPORTE

Criterios de medicioén:

Finalidades y Responsabilidades Genéricas

RESPONSABILIDAD

TOTAL

PARCIAL

SOPORTE

Criterios de medicioén:

Finalidades y Responsabilidades Genéricas

RESPONSABILIDAD

TOTAL

PARCIAL

SOPORTE

Criterios de medicion:

Finalidades y Responsabilidades Genéricas

RESPONSABILIDAD

TOTAL

PARCIAL

SOPORTE

Criterios de medicion:

Finalidades y Responsabilidades Genéricas

RESPONSABILIDAD

TOTAL

PARCIAL

SOPORTE

Criterios de medicion:
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Il Alcance y Marco de referencia

FINANCIERA NO FINANCIERA

N° de Subordinados Directos 8

Las aportaciones a las metas
anuales por categoria debe | Nivel de Tabulador OPERATIVO

de estar dentro de los rangos
flujo 99mpd o0 menos caida
1999 o0 menos restructuras
1499 o menos salidas de
vencido 1599 menos cartera

N° de Subordinados Indirectos

Nivel de Tabulador

REA a administrar 9999 o
menos

IV Red de
Interaccion

El puesto reporta a: DELEGADO REGIONAL

Le reportan los

puestos de: ASIISTENTE "A"
SUPERVISOR "D"

ANALISTAS ESPECIALIZADO "B"

ANALISTAS ESPECIALIZADO "A"

ANALISTAS "A"

DESPACHOS EXTERNOS

Se relaciona

internamente con: COORDINACION DE COBRANZA ADMINISTARIVA
COORDINACION DE OPERACION HIPOTECARIA
AREA DE CREDITO EN LA DELEGACION

AREA DE RECAUDACION FISCAL EN LA DELEGACION
AREA TECNICA EN LA DELEGAXCION

AREA JURIDICA EN LA DELEGAXCION
COORDINACION DE CANALES

Serelaciona

externamente con: CENTROS DE CONTACTO TELEFONICO
DESPACHOS DE COBRANZA EXTRAJUDICIAL
TRIBUNALES

NOTARIOS

EMPRESAS DE SOLUCION

DESPACHOS DE COBRANZA JUDICIAL
REGISTROS PUBLICOS DE LA PROPIEDAD
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REQUERIMIENTOS - CONDICION
BASICOS DEFINICION (Indispensable/Deseable)
Educacion Licenciatura terminada en Contabilidad, Indispensable
Administracion o Derecho
Experiencia Experiencia en cobranza o administracién de | Indispensable

cartera; experiencia en originaciéon de
crédito o en larecaudacion fiscal

Condiciones de
trabajo

Disponibilidad para viajar, para horario y
trabajo bajo presién

Indispensable

OTROS REQUERIMIENTOS
(Edad, sexo, viajes etc.)

Certificado en
Competencias

VI CONOCIMIENTOS TECNICOS REQUERIDOS

CONOCIMIENTOS TECNICOS ESPECIFICOS

Grado de Dominio*

Ley del Infonavit

Especializado

Programas y tipos de créditos en Infonavit

Especializado

Técnicas de cobranza

Especializado

Sistema de Cobranza ARC

Especializado
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Administracion de Cuentas ALS

Especializado

VI COMPETENCIAS ADMINISTRATIVAS

COMPETENCIAS ADMINISTRATIVAS REQUERIDAS

Institucionales

Grado de Dominio*

Orientacion a resultados Especialista
Desarrollo de Talento Humano Especialista
Orientacion Social y Servicio al Usuario Especialista
Desempefio Etico Experto
Por Nivel
Liderazgo y Direccién de Personas Especialista
Trabajo en Equipo Especialista
Toma de Decisiones Especialista
Por Proceso

Optimizacién Y Calidad Especialista
Comunicacién Especialista
Solucion de Problema Especialista

CONOCIMIENTOS DE SOPORTE (Manejo de Microsoft Office)

Software | | Dominio | Software | | Dominio |
Winword 3 Excel
PowerPoint 3 Outlook

Otras 1

Otras 2

Conocimientos de la Instituciéon




Grado de Dominio |

N
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Elaborado por:

Revisado por:

Autorizado por:

SUBGERENTE COBRANZA TIPO 1
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ANEXO 7.

BATERIA DE EVALUACION

Enlace Auxiliar
Delegado L
Puestos : Encargado Especializado -
Coordinador Gerente . Auxiliar .
. . s Consultor Analista ; Operativos
Subdirector Director Técnico e . . Asistente
Pruebas Jefe de Oficina Supervisor Analista
General -
Subgerente Especializado
Inteligencia Wais/Terman Merril Terman Merrill Terman Merrill Wonderlic Wonderlic Wonderlic/ Beta Ill R
Estilo Personal Cleaver Cleaver Cleaver Cleaver Cleaver Cleaver

Personalidad

Gordon / 16 PF

Gordon / 16 PF

Gordon / 16 PF

Gordon / 16 PF

Gordon / 16 PF

Gordon / 16 PF

Técnica del Nivel

Moss Moss P .
Moss Moss (Si Supenvisa) (Si Supenvisa) Moss (Si Supervisa) oDT
Kostick Kostick Kostick Figura Humana
Assessment Assessment

Examen Técnico

Examen Técnico

Examen Técnico

Examen Técnico

Examen Técnico

Examen Técnico

Entrevista Dimensional por

Entrevista Dimensional

Entrevista Dimensional por

Entrevista Dimensional por

Entrevista Dimensional

Entrevista Dimensional por

Valoracion Competencias por Competencias Competencias Competencias por Competencias Competencias
RUBRO INSTRUMENTO EXPLORA OBSERVACIONES
Terman - Merrill 10 escalas y CI Para niveles medios y altos
Inteligencia Wonderlic Cl Para niveles medios y altos
Beta Il 6 Escalas y CI Para niveles operativos
Estilo Personal Cleaver Estilo Personal Para todos los puestos y areas
Gordon Perfil e Inventario de la Personalidad 9 factores de personalidad

Personalidad

Test Proyectivos

Factores de la Personalidad

Honradez, control de si mismo,
agresividad, de interpretacion, no
estandarizados.

Liderazgo, Adaptacion al cambio,

B Kostic Factores de Personalidad aplicado al Trabajo Naturaleza social, Naturaleza
Especificas emocional, Subordinacién.
MOSS Habilidad de supervision 5 Subescalas
Assessment Caso Individual Habilidades Gerenciales, Estilo de Liderazgo, Solucién de Problemas Puestos Directivos




Reportes de Certificacion
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Anexo 8

REPORTE DE EVALUACION

EDGAR PAUL AGUI PEREZ 33l 00
@ Planeacién, organizacion-y-control ﬁ 3.27 ] 4,50
<
o L i otk : 2,99
E Administracion de personal y supervision efectiva 14.00
o
o *
o Desarrollo de personal y coaching 2,97
| 4,50
Andlisis de problemas y toma de decisiones # %‘é%
- 3,33
Apego a normas y politicas ﬁ_} e
Liderazgo e influencia ﬁ 3’26 | 4,50
Habilidades persuasivas 3,33 ——450
5 ﬂ
g’ Orientacion alresultados 3.2 ] 4,50
3
% Trabajo-bajo-presion ggg
. I 3,31
Andfisis=sintesis ﬁ_‘ e
., 3,41
Solucidén de pr0b|ernas ﬁ_‘ 3'50
= — 4,00
Habilidad numérica 4'00
i = - ﬁ 318
Habilidades logisticas y comerciales
| 4,50
. . 3,00
Capacidad verbal y escrita 3,50
[ \
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
‘ @ Puesto m Candidato ‘
PORCENTAJE DE ADECUACION AL PUESTO ESCALA
Examen . la? Deficiente
Gerenciales | Personales Ventas Cl
TRUPER 3a4 En el puesto
77,04% 86,96% 70,77% 105 4ab Sobresaliente
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ANEXO 9

REPORTE INTEGRAL DE EVALUACION DEL POTENCIAL

1. DATOS GENERALES

ADMINISTRATIVO Y ENTREVISTA DIMENSIONAL POR COMPETENCIAS

Gerente

Nombre: Fecha:

) 9.9.90.9.90.9.9.9.90.0.90.9.9.0.¢ 30 Abril 2007
Escolaridad: Edad:

Lic. Administracion de 60 afos
Empresas

Puesto: Subdireccion General:

Administracion de Carteta

2. ESCALA DE CALIFICACIONES OBTENIDAS

Escala Criterios para Acreditacion Definicion
0-139.99 Nece&dztlr?;glesarrollo
NO ACREDITADO - -
40 - 59.99 Necesidad QF,-‘ mejoras
especificas
60 - 74.99 Suficiente
75 - 89.99 ACREDITADO Satisfactorio
90 - 100 Destacado

3. RESULTADOS DE LA EVALUACION

Soluciénde Pr oblemas

I 63,33

Comunicacién

I 65,00

Optimizaciény Calidad

I 59,00

Tomade decisiones

I 67,50

Tr abajo enequipo

I 74,29

Lider azgoy Dir eccionde Per sonas

8,00

OrientaciénSocial y Servicioal Usuario

I 65,00

Desar r ollode Tal ento Humano

Orientacionar esul tados

I 71,67

I 72,60

10 20 30

70

80 90 100




4. COMENTARIOS GENERALES
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| REPORTE DE: | DESCRIPCION

Competencias mejor
evaluadas

e Desempefio ético
e Trabajo en equipo
e Orientacion a resultados

Competencias
evaluadas mas bajas

e Optimizacién y calidad
e Liderazgo
e Solucion a problemas

Recursos Personales

Esta persona tiende a ser auto iniciador, competitivo
e inquieto que por lo general busca nuevos intereses
0 nuevas amistades, Es capaz de manejar o
supervisar diversas tareas a la vez pero sin
involucrarse a fondo. Suele adoptar un papel activo
dentro del grupo y tiende a tomar decisiones de
manera independiente. Trabaja con ahinco y
determinacion. Antonio Luis se caracteriza por
tomar decisiones y actuar de manera muy rapida, se
observa agilidad en la comprension de ideas,
conceptos y un juicio acertado de la realidad.
Demuestra baja atencién a los detalles, ansiedad
ante la presion del tiempo y una baja tolerancia a la
frustracion lo que pude originar una falta de control
0 derivar en actitudes viscerales.

Situacidn de Conocimientos Técnicos:

- Entreg6 documentacion completa.

- Tiene actualizacion en los ultimos 3 afios.

- Sus conocimientos técnicos estan alineados con la
descripcion del puesto.

Cursos

e Optimizacién y calidad
e Liderazgo con inteligencia emocional
e Innovacion y creatividad
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Acciones de Desarrollo

Identificar, proponer e implementar cambios formales para
mejorar proceso, productos 0 servicios en su area de
trabajo.

Necesidad de mejora en la planeacién e impulso del
desarrollo profesional de los individuos y de los grupos en
funcion de las estrategias y politicas del instituto.

Desarrollar su habilidad en el disefio de soluciones
poco comunes, a través de la bulsqueda e
investigacion de nuevos elementos.

Su +1 supervisara las practicas de optimizacion y
solucién del Sr. XXXXXXXXX.

5. RETROALIMENTACION

Firma Responsable

Comentarios del
Participante

He recibido la retroalimentacién a mi proceso de Acreditacién de Competencias
y Validacion de Conocimientos Técnicos, quedandome clara mi situacion con respecto al

mismo.

Nombre y firma del participante Fecha de

Retroalimentacion.

Comentarios del + 1
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Comentarios del +1
Comparativo de
evaluacion de
competencias entres
certificacion y
evaluacion por
competencias

Nombre y firma Fecha de
Retroalimentacion
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5
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resultados

de Talento
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n Social y
Servicio al

Usuario

0 ético

1 | Orientacié
2 | Desarrollo

3| Orientacio

4 | Desempefi

POR NIVEL

5| Negociaci | 4




6n

Visién
social y
Estratégic
a

Liderazgo
y
Direccion
de
Personas

IS

Trabajo en
equipo

Toma de
decisiones

Optimizaci
ony
Calidad

Energia 'y
Persevera
ncia

Flexibilida
dy
Aprendizaj
e
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4,00

4,00

4,50

4,50

4,38

4,50

4,50

4,50

POR PROCESO




95

Direccién,
Gestién y
Administraci
on de
Organizacio
nes

3,00

Vision 4
Emprend

edora 2,50
Comunic

acién

PN

3,00

Solucién
de
Problema

s 3,00
Innovacié 4
7 ny
Creativid

ad 2,50
1| Transpar
g| enciay
Rendicion

de
Cuentas 0,50

[ ol (6218

[EnY

ANEXO 9 BIS
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