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RESUMEN

La presente tesis tuvo como finalidad elaborar una propuesta de entrevista por
competencias para un gerente de ventas de una empresa privada dedicada a la
comercializacion de pisos, azulejos, muebles para bafio, llaves y accesorios.

Para poder cumplir este objetivo, se realizé una investigacion y andlisis de los
procesos de reclutamiento y seleccion de personal, tanto en la gestion tradicional
como en la gestién por competencias y se puso un énfasis especial en la etapa de
la entrevista, debido a que es el tema que compete a esta investigacion, se
describieron las etapas y areas que la componen, asi como los tipos de entrevista
para evaluar competencias.

Dado que la empresa, solo tiene definidas cuatro competencias cardinales pero no
se rige por el modelo de gestidbn por competencias, fue necesario actualizar el
analisis de puestos, y elaborar el perfil del puesto en base a las competencias
detectadas, para asi poder redactar la guia de entrevista por competencias.

Al final, también se incluye un diccionario de competencias y comportamientos
como apoyo para la evaluacion de la entrevista.
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INTRODUCCION

Vivimos en una economia global caracterizada por cambios veloces, el mundo
crece con la velocidad de los aportes de la ciencia, la tecnologia y las
comunicaciones, estos fendbmenos requieren la formacion del agil conocimiento
aplicado y cambiante y un nivel de competitividad muy alto. Todo esto, aunado a
gue la situacion econdémica actual ha cambiado completamente los datos clasicos
de la gestion de los recursos humanos y ha creado necesidades nuevas en
materia de evaluacion.

El modelo tradicional de la formacién del recurso humano ya no es capaz de
cumplir con los nuevos retos, ya que se centra en la idea del puesto de trabajo,
resalta las tareas y funciones que se deben llevar a cabo en dicho puesto, siendo
s6lo importante que el personal cumpla con estas tareas y funciones.

Frente a un contexto social cambiante, dinamico y exigente surge un sistema de
gestion orientada cada vez mas hacia la competitividad organizacional y se
concreta el requerimiento de formar capacidades humanas que permitan identificar
e interpretar sefales e informaciones, y desarrollar capacidad de generar
relaciones facilitadoras de competitividad global (Soriano Fernandez, 2005).

Hoy, en la era del conocimiento y la informacién, el acento esta puesto en las
competencias y habilidades humanas, entendiendo como tal a las “caracteristicas
subyacentes de un individuo que esta causalmente relacionado a un estandar de
efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situacion” (Alles, 2001).

El término aparece hace mas de 50 afos, para dar cuerpo a la idea de que ni los
resultados escolares ni las notas en los tests de aptitud y de inteligencia predicen
el éxito profesional, ni incluso la adaptacion eficaz a los problemas de la vida
cotidiana (Lévy-Leboyer, 2003).

Al considerar competencias, se parte de los comportamientos de las personas que
realizan eficazmente las tareas del puesto de trabajo. Ahora, ademas de tomar en
cuenta los rasgos psicologicos y conocimientos de las personas, se tomaran en
cuenta sus comportamientos observables, los cuales son consecuencia de un
conjunto de motivaciones, rasgos de personalidad, conocimientos, actitudes,
habilidades, valores y aptitudes. Esto ha ocasionado un cambio (respecto al
enfoque tradicional) en las formas de evaluar a los candidatos, se ha
implementado el recurso de técnicas, herramientas y métodos mucho mas
complejos que toman en consideracion las experiencias laborales y los
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comportamientos exhibidos en un puesto de trabajo para realizar la seleccién de
personal.

Se podrian delimitar estos cambios basicamente en dos: reorientacion en la
técnica de entrevista y aparicion de nuevas técnicas individuales y grupales dénde
se evalla basicamente la conducta del candidato (Millares Ferndndez, s.f.). Sin
embargo, el proposito del presente trabajo es el estudio del proceso de seleccidn
de personal a través de la entrevista por competencias, herramienta utilizada por
la inmensa mayoria de la gente dedicada a la seleccién, ya que es un instrumento
indispensable en todo proceso de seleccion y por eso es el mas usado, bien sea
por los profesionales de la seleccion, los departamentos de personal o directivos
encargados de tomar la decision definitiva.

A nivel mundial los expertos a cargo de Recursos Humanos, han encontrado de
gran utilidad el tipo de procesos antes mencionados, ya que permiten unificar
criterios de medicion, conduce a sistematizar las contrataciones, permiten tener
mayor objetividad y consistencia en la busqueda de nuevos empleados y todo esto
aunado a los planes de desarrollo del personal que se pueden generar a través del
proceso de competencias, resulta de gran importancia y brinda a las empresas
estabilidad, calidad y liderazgo (Bedolla Castro, 2001)

Si la seleccion de personal se realiza adecuadamente, se obtienen beneficios muy
importantes, Bedolla Castro (2001) menciona los siguientes: el ahorro de costos,
se evita tener altos indices de la rotacion de personal y ademas las
organizaciones se aseguran que se esta incorporando a personal altamente
capacitado para los puestos vacantes, evitando con ello tener que buscar a
nuevos empleados recurrentemente; entre otros muchos beneficios.

Para exponer y desglosar todo lo descrito hasta aqui, el presente trabajo se
desarroll6 en cuatro capitulos.

En el capitulo uno se describiran las etapas del proceso de reclutamiento y
seleccién tradicional, lo que da pauta a sefialar el papel del psicélogo dentro de
este proceso y poner énfasis en el paso de la entrevista que es el tema del cual
nos ocuparemos a lo largo del presente trabajo.

En el capitulo dos se desarrollard el tema de las competencias, se hablara del
origen del término “competencia” en la gestion de recursos humanos, como se ha
ido involucrando en la terminologia psicologica, la clasificacion que diversos
autores han hecho de éstas, asi como su forma de analisis y evaluacion.
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En el capitulo tres, se explicara el proceso de reclutamiento y seleccion desde el
modelo por competencias, se hablara de la importancia del papel del reclutador,
asi como de los tipos de técnicas y métodos para evaluar competencias,
enfatizando los tipos de entrevista y la formulacion de preguntas para una eficiente
evaluacion por competencias.

Por dltimo, en el capitulo cuatro se propondra un modelo de entrevista por
competencias para un gerente de ventas. Lo cual incluird el andlisis y perfil del
puesto, un diccionario de competencias y comportamientos y los formatos para la
evaluacion del candidato.
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PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL TRADICIONAL
1.1 EL MODELO DE SELECCION DE PERSONAL TRADICIONAL

Para mantener la existencia de una organizaciéon en el actual mundo desarrollado
es necesario el concurso humano de personas con unas determinadas
condiciones y caracteristicas psicolégicas que, por otra parte, se hallan en
continua evolucién y por ello necesitan actualizacién permanente.

Una vez que se halla en funcionamiento, la organizacion ha de continuar su vida,
por lo que es necesario aportar constantemente nuevos recursos humanos
adecuados a la cambiante evolucion del sistema, lo que convierte a la seleccién
de personal en una cuestion de trascendencia vital y permanente (Lopez-Fé y
Figueroa, 2002).

El modelo de seleccién tradicional se basa en una concepcion del mercado
econdmico y laboral caracterizado por una gran estabilidad productiva. Este
modelo tradicional asume que un empleado hace y hara las mismas tareas un afio
y otro y asi durante un nimero elevado de afios. (Salgado y Moscoso, 2008, p.17)

Se centra en la idea del puesto de trabajo, resalta las tareas y funciones que se
deben llevar a cabo en dicho puesto, siendo sélo importante que el personal
cumpla con éstas tareas y funciones.

La base de la toma de decisiones de contratacion del modelo de seleccion
tradicional radica en decidir si la persona a seleccionar posee buenos
conocimientos y elevada experiencia en el puesto que va a desarrollar. Si la
persona cumple estos requisitos, existen muchas probabilidades de que pueda
hacer con eficacia el trabajo que se le va a demandar.

1.2 DEFINICION DE SELECCION DE PERSONAL

La seleccidon consiste en detectar qué candidatos entre los reclutados se adecuan
a las expectativas que plantea el desempefio del puesto de trabajo al que aspiran.

Lopez-Fé y Figueroa (2002, p.97) proponen la siguiente definicién de seleccion:

“Aguella actividad estructurada y planificada que permite atraer, evaluar e
identificar, mediante el uso de instrumentos de valor predictivo, las caracteristicas
personales de los sujetos que les diferencian de otros y les hacen mas idéneos,
mas aptos 0 Mas cercanos a un conjunto de caracteristicas y capacidades que se
requieren para el desempefio eficaz de una funcién o tarea profesional”.
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Por otra parte, Richino (2000, p.25) define la seleccion como una actividad, una
funcion, una tarea, que se ubica en una zona limite entre la realidad interna de la
empresa y la realidad externa, el mercado o el contexto social; por esa razén
requiere de comprension y conocimiento de ambas realidades y una conducta
flexible por parte del selector, que debe conjugar ambos sistemas.

Mientras que Grados (2003, p. 223) define la seleccion como “la serie de técnicas
encaminadas a encontrar a la persona adecuada para el puesto adecuado”.

En los procesos de seleccién entran en juego patrones de relacién que dan cuenta
de las condiciones materiales, los estereotipos sexuales, la divisibn sexual del
trabajo, la creciente diferenciacion social, etc. Asi, el proceso de seleccién de
personal se constituye en un punto de enlace entre los componentes econémicos
y culturales de las relaciones sociales. (Peralta, 2006, p.94)

Resumiendo, la seleccion de recursos humanos es el proceso mediante el cual las
caracteristicas y cualidades personales y laborales de un candidato de empleo se
evallan y comparan con las de otros, con el fin elegir de entre ellos al mejor para
cubrir la plaza vacante en una organizacion.

El objetivo final de un proceso de seleccién es, predecir el futuro comportamiento,
desempenio y rendimiento de un profesional en la organizacion. Lo que convierte
a la seleccion, en uno de los procesos criticos de la gestion integrada de los
recursos humanos en las organizaciones, en la medida que condiciona
poderosamente la eficacia de los procesos de gestion que se producen después
de efectuada la seleccion.

1.3 EL ROL DEL PSICOLOGO EN EL PROCESO DE SELECCION DE
PERSONAL

Un psicélogo se ha formado para recibir y comprender la conducta humana; en la
tarea de seleccion debe utilizar sus recursos para comprender las caracteristicas y
necesidades del contexto solicitante y realizar una lectura diagnostica y pronostica
de los candidatos posibles. (Richino, 2000, p. 23)

¢, Cual es el compromiso y el rol del profesional psicologo que interviene en el
proceso de seleccion? EI mismo debe estar orientado hacia dos aspectos
fundamentales: la busqueda del mayor beneficio tanto para la organizacion-cliente
como para el postulante. Su intervencion debe estar encaminada a preservar la
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salud de las personas, eligiendo aquella que mejor se adecue a un puesto de
trabajo, evitando asi frustraciones futuras, situaciones de estrés que genera el
tener que permanecer en un trabajo para el cual no se cuentan con los
conocimientos, habilidades o destrezas necesarias para su desempefio. (Marrau,
Archina, Laquez, y Godoy, 2007)

El selector profesional refuerza su vinculo con la empresa cuando logra entender
con efectividad el recurso con el que opera, que es el recurso humano.

Una seleccion de personal bien realizada es, por si misma, una practica rentable,
ya sea para un puesto a corto plazo y obviamente mucho mas si es para un
puesto a largo plazo. (Olleros, 2005)

Con la implementacién de un sistema de reclutamiento, seleccion e integracion de
recursos humanos se logra contratar personal adecuado para el puesto adecuado
y con una alta probabilidad de que los trabajadores tengan éxito en su labor,
adicionalmente, se logra reducir los indices de rotacién, ya que los trabajadores
bien elegidos e integrados a sus labores y a la organizacién, faltan menos y no
renuncian con la misma frecuencia que los mal elegidos o descontentos con su
empleo y/o con la compaifia. Por otra parte, se incrementan los niveles de
satisfaccion laboral, dado que las personas bien elegidas e integradas cuentan
con intereses similares a los de la organizacién. También se incrementa la
productividad y la calidad; ya que se eligen a los trabajadores mejor calificados. Y
otra ventaja de contar con un sistema técnico es que reduce la probabilidad de
reclutar, seleccionar e integrar recursos humanos sobre criterios subjetivos y/o
ilegales. (Guth, 1994, p.9)

El rendimiento del candidato seleccionado, una vez incorporado a la empresa, es
directamente trasladable a dinero, lo que permite el calculo del impacto econémico
de la seleccion.

1.4 PRINCIPIOS DE LA SELECCION DE PERSONAL

Es de primordial importancia, antes de describir el proceso, poner énfasis en tres
principios fundamentales, Arias y Heredia (2006) describen los tres siguientes:

e Colocacion

Es comun seleccionar a los candidatos teniendo en cuenta sélo un puesto o
trabajo en particular. Sin embargo, parte de la tarea del seleccionador es

12
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tratar de incrementar el capital humano dentro de la organizaciéon, en
beneficio también de los candidatos. Por tanto, si un aspirante no posee los
requerimientos necesarios para un determinado puesto, es trascendente
saber si su perfil puede corresponder a otro puesto de trabajo dentro de la
empresa.

e Qrientacion

En caso de no ser posible aceptar un candidato es responsabilidad social
del seleccionador orientarlo; es decir, dirigirlo hacia otras posibles fuentes
de empleo; asi como la necesidad del seleccionador de devenir en un
experto en mercados de trabajo (ademas de dominar las técnicas de
seleccion).

e FEtica profesional

Es imprescindible insistir en un aspecto trascendente: el proceso de
seleccion implica una serie de decisiones, esas decisiones pueden afectar
la vida futura del candidato y de la empresa. Si no es aceptado, si se le
coloca en un puesto o trabajo para el cual no tiene habilidades, o para el
cual tiene mas capacidad de la necesaria, esta circunstancia puede
convertirse en fuente de frustracion para el candidato y, por tanto, puede
minarse su salud mental asi como la de su familia, sus superiores, su
compafieros de trabajo y asi sucesivamente.

El problema general de la seleccidén y la colocacion

Se trata de predecir, tomando como base una serie de datos (y dentro de ciertos
margenes de error), el alto desempefio en el trabajo. Para este propésito se
emplean diversos instrumentos (denominados, precisamente, predictores) a fin de
compararlos con los resultados del trabajo (denominados criterios). La primera
dificultad radica en determinar, de manera objetiva, estos ultimos. El problema de
la seleccion y la colocacion radica, entonces, en ligar los resultados de dos
conjuntos de instrumentos: por una parte, los estandares (o sea criterios de
desempeio) y, por la otra, los datos provenientes de los predictores (la solicitud de
empleo, de entrevistas, de pruebas, etc.). (Arias y Heredia, 2006)

A continuacion se describen brevemente estos instrumentos. La finalidad radica en
intentar predecir (con un cierto margen de error) cuales de los candidatos tendran
un alto desempefio.

13
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1.5 ETAPAS DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE
PERSONAL

Para incrementar la efectividad de la seleccién es preciso seguir un proceso, el
cual, se desarrolla en etapas.

A continuacion se propone un orden légico para el proceso de seleccion, mediante
el uso de un diagrama (Grados, J., 2003):

Proceso de Reclutamiento y Seleccién de Personal

CAUSAS DE VACANTE:
e Nueva creacion
e Promocion ——» VACANTE —» REQUISICION

e Baja l

PROCESO DE
SOLICITUD «—— PRESOLICITUD «— RECLUTAMIENTO

|

ENTREVISTA INICIAL—— EVALUACION TECNICA——EVALUACION

PSICOL.
ENTREVISTA EN LA l
EXAMEN MEDICO <«—— SELECCION <«— ENCUESTA
(Indirecta-Mixta) SOCIOECONOMICA

CONCLUSION ——» DECISION —» CONTRATACION

Ahora, se describiran las etapas del proceso de selecciébn de personal, de
acuerdo al diagrama propuesto por Grados (2003) e incluyendo pasos que han
aportado diferentes autores (Olleros,2005, Arias y Heredia, 2006 y Richino, 2000) :

o VACANTE

Ausencia de una persona que lleva acabo las funciones y actividades
asignadas a un puesto.
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Todas las empresas necesitan el capital humano para funcionar, sea en
forma de trabajo fisico o de trabajo intelectual, afectivo y social.

Esta energia humana no puede pertenecer a la empresa, es necesario
atraerla.

Las personas, como las empresas, son dinamicas y cambiantes. Una tarea
importante es captar los talentos humanos y conservarlos dentro de la
empresa. Sin embargo, siempre se presentara la necesidad de integrar a
nuevas personas por varias razones. Olleros (2005) menciona las
siguientes:

Una de ellas es el inexorable paso del tiempo. Las personas, como todo ser
vivo, tenemos un ciclo de vida: nacimiento, crecimiento, reproducciéon y
muerte. Asi, algunos miembros de la empresa se retiraran de la misma por
razones naturales.

Otros mas, desafortunadamente, enfermaran o se accidentaran.

También se presenta el caso de otras personas cuya inquietud,
especialmente en el caso de los profesionistas, les hara tratar de
independizarse, abriendo su propio negocio. Algunas mujeres se podran
separar temporalmente debido a una incapacidad por maternidad y dejaran
de pertenecer a la poblacién econémicamente activa por un tiempo. Quiza
existan otras razones por las cuales algunos miembros de la empresa
causaran baja en la misma.

Asi pues, siempre existirA la necesidad de atraer e integrar a nuevos
elementos (Arias y Heredia 2006)

REQUISICION DE PERSONAL

Se trata de un documento que debe ser preparado y firmado por el
responsable que pretende llenar algin puesto en su departamento o
seccidn. Los detalles que se anotan en el documento dependen del grado o
sofisticacion existente en el area de recursos humanos. (Chiavenato, 2000)

El psicélogo al recibir una requisicion, debera recurrir al andlisis de puestos
y elaborar un perfil psicolégico de acuerdo con las necesidades de la
empresa.
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f)
9)

Cuando se realiza dicho trdmite al departamento de seleccion de personal
los datos de los candidatos deben estar claros, sefalando:

los motivos que las estan ocasionando

la fecha en que debera estar cubierto el puesto
el tiempo por el cual se va a contratar
departamento

turno

horario

sueldo etc.

Cuando se tramita una requisicion al departamento de personal, deben
estar claros los datos del candidato. Definitivamente esta informacion no es
de caracter psicoldgico, ya que procede de un area no relacionada con este
campo. En estos casos, el psicélogo transcribira la informacién de caracter
psicologico (Grados, 2003).

La necesidad inicial, considerada a la luz del contexto y de los problemas
inherentes a ella, dara lugar al disefio del perfil.

Definido el perfil y establecidos los requisitos que han sido mencionados
como sus aspectos manifiestos y claramente identificables, la tarea del
selector se concentrara en identificar las fuentes proveedoras de candidatos
potenciales.

Ahora bien, de acuerdo a Arias y Heredia (2006) existen dos posibilidades
para cubrir una vacante:

a) Buscar entre los empleados de la propia organizacién a fin de
realizar un movimiento lateral o promover, si es el caso.

b) Atraer a personas del exterior.

Buscar dentro de la propia empresa implica varios elementos previos,
como:

a) Tener los analisis de puestos.

b) Contar con perfiles actualizados de alto desempeiio.
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C) Tener un inventario de potencial humano. En las empresas grandes
s6lo puede funcionar adecuadamente con medios computarizados.
Ademas, debe estar también actualizado.

d) Haber desarrollado planes de carrera, de preferencia, con las
plantillas respectivas de remplazos.

PROCESO DE RECLUTAMIENTO

Las organizaciones pueden recurrir a varias fuentes para abastecerse de
los mejores elementos. Se enumeran a continuacién algunas de ellas
(Grados, 2003):

Existen dos fuentes de reclutamiento:

0 Las fuentes internas son cuando sin recurrir a personas o lugares
fuera de la empresa se tiene el personal requerido en el momento
oportuno. Entre éstas se encuentran:

Sindicato: funciona en el momento que la empresa requiera personal
para una vacante o vacantes que entran en el dominio del sindicato.

= Archivo o cartera de personal: integrada por las solicitudes de los
candidatos que se presentaron en periodos de reclutamiento
anteriores y que fueron archivadas sin haberse utilizado porque se
cubrié la vacante en cuestion

= Escalafén o Promocion (forma vertical): Es un sistema de ascensos
basado en la eficiencia y responsabilidad demostradas. El ascenso
corresponde a quien haya demostrado ser apto y tenga mayor
antigliedad. Tratdndose de puestos de nueva creacion, para los cuales
no existan trabajadores con aptitud para desempefarlos, el patréon
podra cubrirlos libremente.

» Traslado (forma horizontal): También conocido como transferencia,
es el movimiento de un trabajador de un puesto en un nivel jerarquico
determinado, a otro puesto distinto, en el mismo nivel.

= Familiares, amigos y/o conocidos: Dentro de la empresa resulta
practico acudir a los trabajadores para que proporcionen informacion
sobre familiares y conocidos calificados para desempefiar algun
puesto en la empresa. Sin embargo, ésta resulta ser una fuente poco
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recomendable, ya que existen razones subjetivas por las cuales los
“recomendados” son enviados a la compafiia. A esta fuente es
recomendable recurrir solo cuando se requiere cubrir una plaza
urgentemente, asi mismo, los solicitantes deben pasar como
cualquiera por la funcion de seleccion.

Ventajas y desventajas de las fuentes internas:

Ventajas: Impedir despidos, crear oportunidades de promocién y traslado, ayuda a
incrementar la motivacion dentro de la empresa, fomenta la fidelidad, provoca la
competencia y es econémico recurrir a este tipo de fuente.

Desventajas: Puede alentar el conformismo y limita las fuentes de talento
disponibles para la organizacion.

0 Una fuente externa es completar las vacantes con candidatos que

son totalmente ajenos a la empresa. Entre las mas importantes se
encuentran:

Profesionales y educativas: son instituciones que se dedican a la
preparacibn de profesionales en diversas &reas. En estas
organizaciones se pueden encontrar personas capacitadas en
determinada profesion.

Asociaciones Profesionales: Proporcionan personal con experiencia
en el campo cientifico, tecnoldgico o profesional (p.e; Asociacion de
Psicélogos Industriales, Colegio de Contadores, Asociacion Nacional
de Ingenieros etc.)

Bolsa de empleo: Son organizaciones que proporcionan informacion
de las vacantes en diversas empresas 0 centros de trabajo y prestan
sus servicios de manera gratuita para el trabajador; a ellas puede
recurrir también la empresa y solicitar candidatos.

Agencias de colocacion (gubernamentales y privadas): Estas
fuentes cobran a la empresa, el 10% del salario de un mes de la
persona colocada. Y cuando el empleo es de un nivel ejecutivo,
cobran desde el 10 hasta el 30% del salario anual integrado.

Out-sourcing: es el proceso en el cual una empresa mueve o destina
el personal orientado a cumplir ciertas tareas hacia una empresa
externa por medio de un contrato.
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= La puerta de la calle: esto ocurre cuando un candidato se presenta
sin que haya existido algun aviso para él por parte de la empresa; es
decir, el candidato acude de manera espontanea. (Grados, 2003, p.
213).

Ventajas y desventajas de las fuentes externas
Ventajas: Traer experiencia y nuevos trabajadores a la empresa.

Desventajas: Frustra las expectativas internas de los empleados (personal que
espera la promocion o transferencia) y exige al candidato admitido un tiempo de
adaptacion a la nueva empresa y al cargo.

0 Medios de Reclutamiento

Son los medios de difusion utilizados por el psicélogo reclutador para
informar a los probables candidatos sobre la vacante existente en la
empresa.

= Medios Impresos: La prensa es el medio mas utilizado en el
reclutamiento de personal. Estos anuncios son de utilidad no sélo
para el area dénde se radica, sino que pueden servir para todo el
pais (reclutamiento externo).

Revistas especializadas: cuando se requiere personal calificado.

Boletines y volantes: utilizados generalmente para reclutar
personal de nivel operativo.

Falda Hawaiana: consiste en carteles con informacion general en
letras visibles desde una distancia considerable, que en la parte de
abajo incluyen tiritas de papel con los datos de la empresa que
recluta.

El Hombre Sandwich: es una persona que lleva un cartel en el
pecho y otro en la espalda.

= Radio y Television: El alto costo de estos medios no permite que se
utilicen con frecuencia.
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= Grupo de intercambio: Se constituyen a través de los encargados
de reclutamiento de personal de diferentes empresas, los cuales
proporcionan informacién sobre los candidatos que han recibido o
las vacantes de su organizacion.

= Reclutamiento On-line: Una gran variedad de empresas (como
agencias de colocacion y seleccion de personal) emplean internet.
Permite la utilizacion de las bolsas de trabajo “virtuales” y el envio de
la informacion por correo electréonico. Ademas de que es un medio
econdmico y de rapido acceso los 365 dias del afio.

PRESOLICITUD

Esta forma es muy util cuando se tiene gran afluencia de candidatos para
un puesto, y permite apreciar de manera mas rapida si el candidato cuenta
con los requisitos indispensables para cubrir el puesto. Los datos que
contiene la presolicitud son los de identificacion del candidato y los
requisitos minimos indispensables para cubrir el puesto. (Grados, 2003,
p.226)

ANALISIS DEL CURRICULUM VITAE (camino o carrera de la vida)

En muchos casos, sobre todo tratandose de trabajos directivos o
profesionales, se pide a los solicitantes la presencia de su curriculum.

Es particularmente util en aquellos puestos que requieren experiencia
técnica y titulaciones concretas. La presencia o ausencia de estos
requisitos en los candidatos basta por si misma para aceptar o rechazar la
curricula. Cuando los criterios no son tan rigidos, el analisis es mas dificil
(Olleros, 2005)

En términos generales, el curriculum comprende los siguientes elementos,
incluidos aqui a manera ilustrativa y de ninguna manera exhaustiva.
Tampoco el orden debe ser el mismo siempre (Arias y Heredia, 2006):

* Nombre completo
* Domicilio, teléfono y correo electronico

* Registro Federal de Contribuyentes
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Fechay lugar de nacimiento
Sexo
Servicio Militar, en su caso

Estudios formales. Adjuntar copias de los titulos, o grados
académicos, cédula profesional, etcétera.

Cursos de actualizacion tomados

Idiomas y grado de eficiencia en ellos: lectura, conversacion,
redaccion.

Trabajos (iniciando con el mas antiguo):
-Empresa u organizacion

-Fecha de ingreso y de salida
-Puesto(s) y jerarquia organizacional
-Remuneracién al ingresar y al salir
-Principales responsabilidades en cada puesto
-Logros principales

-Limitaciones principales

-Numero y tipo de colaboradores
-Razones de salida

Referencias personales

Estado civil

Premios o distinciones recibidas, tanto en el trabajo como en la
escuela o la vida civica

Asociaciones o clubes a los cuales pertenece (incluir las sociedades
cientificas o profesionales)

Otra informacion pertinente
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e SOLICITUD
Es un cuestionario debidamente estructurado, que deberd contener los
datos relevantes del candidato bajo los siguientes rubros:
* Datos Personales
* Datos Escolares
* Experiencia Laboral
* Datos Familiares
* Referencias Personales
* Generales: datos que pueden ser de utilidad para la empresa y que
van de acuerdo con las politicas, necesidades, etc., de la misma.

En muchas empresas, generalmente, en todas las de cierto tamafo, existen
impresos de solicitud de empleo. También existen en las paginas web
corporativas y en las de las empresas especializadas en reclutamiento a
través de internet. La finalidad de estos impresos es facilitar el proceso de
preseleccion de candidatos y las entrevistas que se mantendran
posteriormente (Olleros, 2005).

Sirven para recopilar todos aquellos datos que se juzga necesario conocer del
participante por la empresa para cubrir el puesto en cuestion, y que es mas
practico preguntar por escrito que durante la entrevista.

La elaboracion de un impreso de solicitud de empleo debe efectuarse por cada
empresa ajustandose a sus caracteristicas y necesidades.

Preseleccion: Separada la curricula que reune los requisitos formales (el
selector ya cuenta con el perfil, elaborado con la empresa), se procede a
realizar la primera entrevista.

e ENTREVISTA INICIAL

Richino (2000) y Arias (2006) le llaman también entrevista preliminar. Tiene
la finalidad de corroborar los datos obtenidos en la solicitud y el curriculo,
asi como “detectar” de manera amplia y en el minimo de tiempo posible, los
aspectos mas ostensibles del candidato y su relacion con los
requerimientos del puesto o trabajo; por ejemplo: conocimientos,
experiencia, facilidad de expresion verbal, habilidad para relacionarse, etc.,
con objeto de descartar a aquellos candidatos que de manera manifiesta no
reunen los requerimientos del puesto a cubrir; debe informéarsele también la
naturaleza del trabajo, el horario, las condiciones del trabajo, la
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remuneracion ofrecida, las prestaciones a fin de que cada candidato decida
si le interesa seguir adelante con el proceso.

Permite también efectuar una verificacion, por medio de la cual se podra
evaluar presencia, disposicidn, ritmo, interés en el puesto y coherencia
entre la informacion escrita y la impresion superficial.

Grados (2003) menciona las siguientes preguntas como basicas en la
primera entrevista:

* Nombre, edad, direccion, teléfono, escolaridad.

* Experiencia laboral; cuales fueron sus empleos anteriores y qué
resultados obtuvo (¢ascendié?, ¢cuando salid?, ¢cuanto ganaba
cuando entrd?, ¢ cuanto ganaba cuando sali6?).

* Motivo de salida de cada trabajo.

* Habilidades o0 conocimientos generales que posee.

* Puesto deseado.

* Sueldo deseado.

* Datos familiares, el nombre de sus padres, con quién vive, etc.

* Pasatiempos.

* Referencias personales.

*  Metas

Se busca tener contacto visual con el candidato y hacer un registro
observacional de su conducta. Este es el primer filtro evaluativo de los
candidatos antes de pasar a la evaluacion técnica y psicolégica.

Si existe interés por parte de los candidatos hacia el puesto y su perfil se
acerca al que el puesto requiere, son enviados para la evaluacion técnica
a fin de continuar con aquellos que rednen los conocimientos y las
destrezas indispensables, cuando el puesto por cubrir lo requiere.

EVALUACION TECNICA

Consiste en una prueba de conocimientos, habilidades y destrezas
requeridos para la posicion. A estos conocimientos adquiridos en algun
plantel educativo o institucion, se le denomina preparacién académica. A
los adquiridos en un empleo anterior, se le denomina experiencia. Los
candidatos recién egresados de algun centro profesional no han adquirido
dicha experiencia, pero si tienen conocimientos que en un momento
determinado pueden aplicar en el desempefio de una labor. El psicélogo,
dentro del proceso de seleccion, evalGa dichos conocimientos mediante los
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instrumentos adecuados que él disefia. La evaluacion técnica proporciona
datos sobre este importante aspecto del candidato, de manera que solo los
mejor preparados tienen la posibilidad de seguir en el proceso de seleccion
(Grados, 2003, p. 229)

Determina si el nivel requerido para la posicion coincide con los recursos
actuales del candidato.

En esta parte, se incluyen las pruebas de idiomas, para las cuales, los
procedimientos mas habituales que se emplean son:

= Conversacion durante la primera entrevista de seleccion, siempre
gue el entrevistador posea los conocimientos suficientes del idioma
en cuestion.

= Pruebas escritas: generalmente la prueba mas concluyente es la de
traduccién inversa: traducir un texto al idioma cuyo conocimiento se
pretende evaluar. Si el texto hace referencia a conocimientos o
técnicas del puesto, es mejor.

Cuando el candidato acredita la posesién de un titulo determinado:
Cambridge, Oxford, pitman, etc., o la superacién de un examen como el
Toefl, ello es un dato importante para la preseleccion, pero en todo caso
conviene hacer una comprobacion, porque los conocimientos de
idiomas se pueden perder. (Olleros, 2005)

En ocasiones, dependiendo del puesto, se hace necesaria una entrevista
con el responsable del area en la cual se localiza la vacante.

La evaluacién técnica debe realizarse antes que la psicolégica, para que la
empresa ahorre en tiempo y costos. Ya que, no tendria ningun objeto que
continuara con las siguientes fases de seleccién una persona que con base
en el andlisis de puestos no reunira los requisitos técnicos pedidos por la
empresa.

EVALUACION PSICOLOGICA

En ella se reunen los datos de capacidad intelectual y emocional del
candidato. En el proceso de seleccion “tradicional” se ha dado siempre una
gran importancia a las pruebas, instrumentos que evaltan la personalidad,
la inteligencia, las aptitudes y los conocimientos, a las que se considera una
gran ayuda para realizar correctamente una seleccién.
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Olleros, 2005 menciona que la utilizacion de pruebas es muy aconsejable
en los siguientes casos:

= En procesos de seleccién de candidatos jovenes, a los que no se
puede juzgar por su experiencia profesional, ni por sus referencias, y
en los cuales, ademas de determinar su idoneidad para un puesto
concreto, conviene valorar su potencial para el desarrollo ulterior de
su carrera profesional.

= En procesos de seleccién para puestos y ocupaciones concretas en
los que se puedan objetivar con relativa facilidad las destrezas
necesarias. Ejemplo: ocupaciones administrativas, contables,
informaticas, puestos industriales manuales: técnicos, especialistas
en electricidad, electrénica, mecanica...puestos del sector servicios:
hosteleria (camareros, cocineros), sanidad, etc.

Esta evaluacién se realiza por medio de baterias psicolégicas que deben
seleccionarse tomando en consideracion los siguientes aspectos: nivel de
aplicacién, caracteristicas del perfil, tiempo de aplicacién y costo. (Grados,
2003)

Schmidt y Hunter (citados en Olleros, 2005) demostraron en 1998 que
existen por lo menos cuatro razones para utilizar los tests de evaluacion de
la inteligencia:

1. La inteligencia tiene el mas alto nivel de validez predictiva de todos
los procedimientos actualmente utilizados en seleccion de personal, y los
tests con los que se evalla tienen el costo mas bajo.

2. Ningun otro procedimiento presenta una validez comparable en la
prediccion sobre la eficiencia en el trabajo.

3. La inteligencia es el mejor predictor del aprendizaje profesional, del
éxito en la formacién profesional y de los conocimientos profesionales.

4, Los fundamentos tedricos de la inteligencia son muy sdélidos,
probablemente més solidos que los de cualquier otro procedimiento o
método de seleccion de personal.

Sin embargo, a partir de los afios noventa, los psicélogos han constatado
gue son significativas de la eficiencia y del éxito una serie de competencias

25


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

mas relacionadas con el &rea de las emociones que con la inteligencia
tradicionalmente entendida.

Desde un punto de vista empresarial, como sefiala Goleman (1999) citando
a Howard Gardner, “la inteligencia emocional es la capacidad de resolver
problemas, hacer frente a desafios o crear productos valiosos”.

Las personas emocionalmente inteligentes, como dice Gardner son
personas capaces de establecer contacto con los propios sentimientos,
discernir entre ellos y aprovechar este conocimiento para orientar su
conducta, y que por otro lado son capaces de discernir y responder
apropiadamente a los estados de animo, temperamento y deseos de las
demas personas. (Goleman, 1999)

En el mejor de los casos, la inteligencia general parece aportar tan solo un
veinte por ciento de los factores determinantes del éxito, afirma Goleman
(1999). Para este autor, la inteligencia emocional puede resultar tan
decisiva y, en ocasiones, incluso mas que la inteligencia general.

La inteligencia emocional y la inteligencia general difieren por la forma de
medirse, la inteligencia general se mide con los tests, en cambio la
inteligencia emocional sélo se puede valorar enfrentandose a situaciones, 1o
cual se puede evaluar mediante la entrevista por competencias o0 en un
assessment center, de los cuales se hablara en el capitulo tres.

Como test proyectivos y/o de personalidad, podemos utilizar técnicas de
diferentes niveles de estructuracion. Las mas estructuradas brindan
informacion con respecto a los aspectos manifiestos de la conducta
(Richino, 2000). Las pruebas psicotécnicas y los cuestionarios de
personalidad deben ser aplicados bajo la supervision de psicélogos.

Test de aptitudes especificas: la inteligencia no basta por si sola para
desarrollar con eficacia una tarea. Es preciso que se una a ella una especial
capacidad operativa para ejecutarla, como destreza, capacidad de atencion,
precision, capacidad visual, coordinacion visomotora, etc. (Olleros, 2005)
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En definitiva, se podria decir que las pruebas, siempre que sean fiables,
pueden ser, como regla general, un instrumento muy util que ayude a
conseguir una mayor seguridad en la toma de decisiones del proceso de
seleccién. Si bien debemos decir que no se puede fundamentar, en muchos
casos, la decision exclusivamente en los resultados de las pruebas sin tener
en cuenta otras técnicas de seleccion, como la entrevista.

EVALUACION SOCIOECONOMICA

Permite verificar de manera directa y objetiva las condiciones en las que se
desenvuelve el solicitante. En ella se confrontan los datos proporcionados
por el candidato en la solicitud y durante la entrevista inicial.

Es de suma importancia conocer el nivel econdmico del solicitante, asi
como sus condiciones de vida, sus relaciones familiares, las referencias
personales y las de trabajo.

La informacion socioecondmica generalmente se obtiene por medio de un
cuestionario aplicado por una trabajadora social, por el personal del area de
recursos humanos de la empresa, o bien, a través de despachos u
organizaciones especializadas en esta actividad. (Grados, 2003)

ENTREVISTA EN LA SELECCION

Antes de sefialar la funcion de la entrevista dentro del proceso de seleccion,
se considera necesario exponer una definicion de ésta. Y dado que este
paso corresponde al tema central de la presente tesis, se revisara mas
ampliamente en un apartado especial del presente capitulo.

Para Grados (2003, p. 235), la entrevista “es una forma estructurada de
comunicacion  interpersonal, generalmente entre dos personas
(entrevistador y entrevistado), debidamente planeada, con un objetivo
determinado y con la finalidad de obtener informacion relevante para tomar
decisiones benéficas para ambas partes”.

Con frecuencia la entrevista es considerada la herramienta central en el
proceso de seleccion, y resulta definitoria. Quiza es el método mas utilizado
(Bedolla, 2001).

El objetivo que se busca a lo largo de la entrevista en la seleccién, es
obtener datos especificos del comportamiento del individuo, tomando como
base las siguientes areas (Grados, 2003):
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= Area General.

= Area Escolar.

= Area Ocupacional.
= Autoconcepto.

= Metas.

= Area Familiar.

= Pasatiempos.

=  Salud.

Estas areas seran abordadas nuevamente y explicadas en la parte de
etapas y areas de la entrevista de seleccion.

PETICION DE REFERENCIAS

La peticion de referencias es (til principalmente en el caso de candidatos
gue hayan trabajado con anterioridad. En este caso las referencias deben
solicitarse a las empresas donde estuvo trabajando el candidato, nunca a la
empresa en la que se encuentra trabajando en la actualidad, por razones
de confidencialidad, a no ser que el interesado indique lo contrario (Olleros,
2005)

En el caso de candidatos que no hayan trabajado, las Unicas referencias
posibles son las que puedan aportar los centros educativos, pero de
ordinario suele bastar pedir al candidato que exhiba el titulo obtenido o el
certificado de estudios. (Olleros, 2005)

En la peticion de referencias se debe indagar acerca de las funciones que
desempeid el candidato: cuando ingreso, cuando causo baja, su retribuciéon
y lo que haya destacable desde el punto de vista de la personalidad y
profesionalidad.

Para conseguir la mejor informacion posible se aconseja lo siguiente:

= Contactar con la persona o personas que fueron jefes inmediatos del
candidato objeto de informacion.

= Conseguir informacion del desempefio de puestos recientes, mejor
gue de otros antiguos.

= El propio responsable de la seleccion debe encargarse de la peticion
de referencias. Cuanto mas alto sea su nivel jerarquico en la

organizacion, mayores posibilidades tendra de ser atendido.
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= Asegurar a quien se pide referencias que sus manifestaciones seran
tratadas con la maxima confidencialidad

EXAMEN MEDICO

Se utiliza para conocer si el candidato posee la capacidad fisica para
desempefar su trabajo sin consecuencias negativas para él o para las
personas que lo rodean. En caso de encontrar anomalias, se le orientara
para corregirlas o para realizar examenes periédicos y prevenir
consecuencias mas graves. En ocasiones, los resultados del examen
médico condicionan el ingreso de una persona a la organizacion, ya que
esta Ultima no podra ingresar, hasta que no solucione por cuenta propia
aquellos problemas que pudieron haber sido detectados en el examen
médico. (Grados, 2003)

CONCLUSION

Cuando ha sido completado el proceso de evaluacion, el evaluador cuenta
con suficiente informacion, que una vez procesada ha de dar lugar a dos
tipos diferentes de comunicaciones, destinadas a cada una de las partes
interesadas.

a) El demandante (la empresa)

b) El postulante

En el primer caso elaborard un informe de evaluacién. En el segundo,
brindara una devolucién verbal al interesado. (Richino, 2000)

El informe integra los datos obtenidos a través de todo el proceso de
seleccidn y expresa el supuesto saber que el evaluador ha logrado acerca
del candidato analizandose todas las caracteristicas del aspirante,
comparandolas siempre con el perfil del puesto, de tal modo que pueda
llegarse a la emision de un juicio valorativo sobre la aceptacion o no
aceptacion del aspirante.

Como en todo buen mensaje, su extension ha de ser moderada para
favorecer el andlisis sin perder de vista las sintesis parciales, con el
reconocimiento de aspectos o areas segun los cuales se pueden finalmente
organizar las conclusiones.

Es una obligacion del psicélogo afinar la capacidad de “comunicar” de
manera clara y practica lo que ha detectado en el estudio psicolégico de
cada caso.
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Las conclusiones psicoldgicas, de acuerdo a Grados (2003) se pueden
dividir, con fines explicativos, en cuatro tipos, cada una de ellas cuenta con
ventajas y limitaciones que se explicardn a continuacion:

= Conclusién Abierta: se construye en forma de oficio y debe contener
los siguientes datos: nombre del candidato y puesto para el que es
propuesto; resultados obtenidos en las pruebas aplicadas de
inteligencia, personalidad, intereses y aptitudes; diagnéstico y
prondstico, ademas de la firma de quién elaboré el reporte.

= Conclusién Cerrada: los resultados se expresan de manera grafica,
ya sea a través de rangos numéricos de 0 a 100, en forma porcentual o
indicando la puntuacion escalar (Cl, valores t, percentiles, etc.) arrojada
por las diferentes pruebas aplicadas al candidato.

Esta conclusion debe contener los siguientes datos: nombre del
candidato, puesto que solicita y una explicacibn genérica o
interpretacion de los resultados expresados de acuerdo con las
caracteristicas mas sobresalientes.

= Conclusién Condicionada: si los resultados de los examenes y las
entrevistas no son satisfactorias al 100%, pero existen circunstancias
adyacentes que prometen un desempefio aceptable bajo ciertas
condiciones, debe expresarse las mismas y someter al candidato a un
proceso de cambio para ser contratado una vez que ha cumplido con
los requerimientos que no habian sido cubiertos (p.ej. estar
condicionado a la aprobacién del examen TOEFL).

= Conclusién Mixta: en este modelo se pueden expresar los resultados
combinando las dos formas de conclusiones anteriores. Debe
considerarse que existen aspectos subjetivos que se pueden expresar
en la conclusién abierta, pero dificilmente mediante una grafica en una
conclusion cerrada.

Por otra parte, Richino (2000) menciona que el informe est4 compuesto por
los siguientes apartados:

Aspectos intelectuales: Generalmente se incluyen al comienzo de un
informe, porque enmarcan y ubican el nivel de complejidad en el que
logra decodificar la realidad y el tipo de proceso intelectual que
efectla: si declara, acumula, coteja, elabora, etcétera.

En la caratula se consignan la tarea, los datos personales y la fecha
de evaluacién
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Comportamiento manifiesto: Al describir al candidato, incluimos cémo
se conduce durante la entrevista, su apariencia fisica, como esta
vestido, sus modales, su lenguaje y sus circunstancias cotidianas, el
“aqui y ahora” de la entrevista y el “todos los dias” de su escenario
habitual.

El lenguaje sugerido es coloquial. Descripcidon no interpretaciones.
Las opiniones emitidas deben apoyarse en datos para resultar mas
consistentes.

Dindmica de la personalidad: El capitulo siguiente del informe se
basa en la elaboracion del material que se obtiene del andlisis y la
correlaciéon de las pruebas psicolégicas. Se propone identificar
caracteristicas personales, rasgos de su conducta detectados a
través de las pruebas y su dinamica.

Se trata de una opinion diagnostica, emitida a partir de recursos
técnico-profesionales.

Deberd ser expresada de manera accesible para un interlocutor
comun, y de los conceptos psicolégicos deberdn expresarse en
lenguaje corriente.

Conclusion: Apartado final del informe que incluye una sintesis,
integrada por los aspectos que el evaluador considere relevantes,
como para caracterizar al evaluado, en funcion del perfil buscado.

El evaluador compromete su opinidn, fundamenta sus apreciaciones
y comparte sus criterios. Puede incluir ademas recomendaciones
para su direccibn e indicaciones acerca del entrenamiento o
induccion requeridos. La inclusién de escenarios puede contribuir a
ofrecer un panorama mas abierto para tomar decisiones.

El andlisis y la comparacion de los datos obtenidos a través de las
diferentes fuentes de informacion utilizadas, permiten ubicar a cada
candidato en relacion con los rasgos del perfil solicitado, ponderamos
en una escala que permita apreciar grados (elaboracién del ranking),
a manera de establecer las congruencias y deficiencias. Esta
comparaciéon puede hacerse mediante métodos computarizados.

El selector esta en condiciones de realizar un profundo examen de
cada candidato para presentar a los finalistas previa ponderacién
comparativa de la muestra. Resulta deseable presentar entre dos y
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tres candidatos, la decision quedard en manos de la empresa
solicitante.

DECISION

Constituye el hecho de aceptar o rechazar al candidato. Depende de la
organizacion, la asignacion de la persona que toma esta decision final,
podria ser el jefe directo, el jefe de personal o inclusive el duefio de la
misma pero, en todo caso, dicha decision deberd verse invariablemente
apoyada por todo el proceso aqui descrito. (Grados, 2003)

La Devolucion. En esta etapa el evaluador o entrevistador asume un
rol activo, tiene la palabra, y el evaluado o entrevistado presta
atencion porque los papeles se invierten y va a recibir una opinion,
un dictamen, una orientacion o una definicion.

Las expectativas habituales del postulante se refieren al motivo de la
evaluacion: le interesa saber si ha sido aprobado.

Algunos més competitivos que otros, quieren saber cédmo salieron,
cudl ha sido su “puntaje” en relacién con la poblacién de referencia.

Otros se interesan por escuchar la opinidon profesional, porque la
mayoria de los postulantes son personas que no han hecho, e
incluso que no harian una consulta psicolégica, y experimentan la
curiosidad de saber qué es lo que piensa, detecta y opina el
profesional.

Es una opinion profesional acerca de su persona, en relacion con sus
posibilidades laborales, sus fortalezas, sus debilidades, el nivel de
complejidad que puede manejar hoy, el nivel de complejidad
potencial al que podria acceder si..., las areas de interés, las zonas
de conflicto, los obstaculos que lo frenan, las metas que le atraen,
sus recursos. Se trata del eslabon que cierra el proceso y otorga
sentido prospectivo a la tarea realizada y la experiencia compartida.
(Richino, 2000)

Candidatos rechazados: a lo largo de todo el proceso de seleccion
se produce el rechazo de candidatos, tanto en la fase de
preseleccion como en la de entrevistas o pruebas.
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Como norma general, se debe contestar a todas las personas que
solicitan participar en el proceso de seleccién, tanto por cortesia
como por dejar una buena imagen de la empresa en el candidato.

De todas formas, hay ocasiones en que algunos solicitantes no
reanen las caracteristicas en modo alguno, y el contestar a todos y
cada uno de ellos puede representar una gran pérdida de tiempo
para el departamento de recursos humanos o los encargados de la
seleccién. En estos casos responder o no queda a la discrecionalidad
de la empresa. (Olleros, 2005)

Por regla general, la respuesta a los candidatos se hace por escrito;
sin embargo, en el caso de candidatos que hayan sido finalistas es
muy conveniente informarles personalmente o por teléfono siempre
gue sea posible.

e Ofrecimiento del puesto

Contrato: el ofrecimiento del puesto puede ser hecho, en las empresas que
dispongan de él, por el departamento de recursos humanos, generalmente
en una entrevista en la que se expondran con todo detalle las condiciones
de contratacion. Cuando no se disponga de dicho departamento, la oferta
debe ser realizada por la persona que tenga la autoridad de contratar.
(Olleros, 2005, p.154)

e Contratacion: es la etapa que formaliza la aceptacion del candidato integral
de la empresa. Las formas de contratacion estan regidas por la Ley Federal
del Trabajo y, dependiendo de las necesidades especificas de la empresa,
pueden existir relaciones laborales de los siguientes tipos:

» Contrato por obra determinada
» Contrato por tiempo determinado
» Contrato por tiempo indeterminado

A continuacién se presenta un diagrama de flujo para ejemplificar el proceso de
reclutamiento y seleccion tradicional.
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En general, en la seleccidon de personal, el psicélogo evalla si el candidato puede
y quiere desempenar el puesto.

¢,Puede desempeniar el puesto?

La idea es comparar las caracteristicas peculiares de cada candidato, desde el
punto de vista laboral, con los requisitos exigidos por los andlisis de puestos y a
través de los siguientes factores (Guth, 1994):

Conocimientos académicos y de trabajo suficientes y en las areas
apropiadas.

Medio: pruebas ocupacionales y de entrevista de empleo.
Experiencia adecuada en tiempo y calidad.

Medio: entrevista de empleo, formato de solicitud de empleo vy
comprobacién de referencias.

Inteligencia término medio o superior (de acuerdo a lo requerido en el
analisis y el perfil del puesto).

Medio: pruebas psicométricas y entrevista de empleo.

Habilidades desarrolladas adecuadamente para el desempefio eficiente del
puesto.

Medio: Pruebas ocupacionales y entrevista de empleo

Aptitudes requeridas para desarrollar eficientemente las actividades del
puesto.

Medio: pruebas psicométricas.

Caracteristicas fisicas adecuadas y buen estado de salud.

Medio: examen médico de ingreso y entrevista de empleo.
Estabilidad psicoldgica.

Medio: pruebas psicométricas, proyectivas y entrevista de empleo.
Solvencia moral.

Medio: comprobacion de referencias y entrevista de empleo.
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¢, Quiere desempeniar el puesto?

Si bien es posible que un aspirante cuente con las caracteristicas laborales
adecuadas, debe analizarse si tiene deseo de trabajar para la compafiia en
particular, contrastando su peculiar forma de ser con lo que la empresa puede
ofrecerle y con la cultura organizacional en la que se desenvolveria de ser
contratado. Lo anterior puede conocerse a través de los siguientes elementos
(Guth, 1994):

» Intereses vocacionales y profesionales acordes con el puesto.
Medio: pruebas psicométricas y entrevista de empleo.

= Interés por el salario y prestaciones que le ofrece la empresa.
Medio: entrevista de empleo.

= Valores y actitudes acordes con la cultura organizacional de la empresa.
Medio: entrevista de empleo, pruebas psicométricas y proyectivas.

= Coincidencia de objetivos personales con los de la organizacion.

Medio: entrevista de empleo.

1.6 LA ENTREVISTA TRADICIONAL

Se le ha dado una parte especial en el capitulo a este tema, porque es de vital
importancia para la propuesta que se hard posteriormente, ademas de ser una
parte trascendental en el proceso de seleccién de personal.

Son muchos los libros y escritos de divulgacion sobre la entrevista, y sus autores
suelen ser o bien psicélogos especializados en recursos humanos, directivos, 0
personas que reunen ambas cualidades (Olleros, 2005)

Las siguientes son definiciones que diversos autores expertos en el area de
Recursos Humanos le han dado a la entrevista:

v' “La entrevista es una conversacion (entre dos personas) que se sostiene
con un proposito definido y no por la mera satisfaccion de conversar”
(Bingham y Moore, 1973, p. 13).

a) La entrevista es, una conversacion entre dos personas.
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La comunicacion en la entrevista fluye en ambas direcciones e implica
didlogo, que da lugar a la asuncién de dos papeles complementarios:
entrevistador y entrevistado. Las dos personas que intervienen en la
entrevista pueden conocerse 0 no previamente, pueden proceder del mismo
o de distintos grupos sociales y tener o no caracteristicas comunes. Pero,
en todo caso, al entrar en situacion de entrevista, los roles que asumen, son
muy especificos (Lopez-Fé y Figueroa).

b) Es una comunicacion de carécter verbal y no verbal

La palabra es el medio mas directo y claro de comunicacion interpersonal.
Pero los gestos, las expresiones, la misma apariencia externa de los
interlocutores, asi como su forma de comportarse, constituyen también
formas de comunicacidbn que subrayan, modifican o afiaden algo al
significado de las palabras. La entrevista se distingue asi de la técnica del
cuestionario escrito.

c) Dicha comunicacioén tiene un propésito definido, que es la obtencién e
intercambio de informacion.

La entrevista: “es una situacion de interaccion dinamica entre dos personas,
entrevistador y entrevistado, por medio del lenguaje verbal y gestual, en la
gue se produce un intercambio de informacién, de ideas, de opiniones, etc.,
con un proposito definido y caracter “profesional”, en funcién de lo cual se
escogera el tipo y sistema de entrevista mas adecuado” (Lopez-Fé y
Figueroa, 2002, p.207)

En sentido estricto, puede decirse que “la entrevista es una forma de
comunicacion interpersonal cuyo objetivo consiste en proporcionar o
recabar informacién o modificar actitudes, con la finalidad de tomar
determinadas decisiones. En la administracion del capital humano se
encuentran con mayor frecuencia la de seleccion, ajuste, confrontacion,
resolucién de problemas y despido”. (Arias y Heredia, 2006, p. 448)

La entrevista “es un sistema de comunicacion entre dos o mas personas
que interactuan por un lado, el entrevistador o entrevistadores, y por el otro,
el entrevistado o los entrevistados. En el enfoque de sistemas, el
entrevistado o candidato se asemeja a una caja negra proxima a ser
abierta: se le aplican determinados estimulos (entradas) para verificar sus
reacciones (salidas) y establecer las posibles relaciones de causa y efecto
u observar su comportamiento (Chiavenato, 2000, p. 251)
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1.6.1 Tipos de entrevista

Cada entrevista en particular tiene un objetivo especifico, el cual debe estar
predeterminado para poder precisar el procedimiento a seguir, la informacién
previa requerida, el ambiente en el que se realizara y su duracion (Arias y Heredia,
2006).

Se han utilizado diferentes términos para llamar a las modalidades o tipos de
entrevista: entrevista dirigida, semidirigida, y no dirigida; cerrada y abierta;
estructurada y no estructurada; etc. Pero en esencia todos expresan o mismo.

Grados (2003), Richino (2000) y Llanos (2005) la clasifican de esta manera:

o Entrevista Directa o Estructurada
Es aquella en la que el entrevistador tiene mayor actuacion o desempefia
mas actividades. Se trata de una situacion estructurada Se realizan
preguntas de acuerdo con un interrogatorio previamente disefiado, dichas
preguntas van encaminadas a obtener informacion sobre areas mas
especificas. Por tanto, se esperan respuestas mas cortas y concretas. Por
ejemplo: “¢ cuantos afios tiene?”, “¢ qué puesto ocupa actualmente?”, etc.
Esta entrevista es las que mas se utiliza en la primera fase del proceso de
seleccién, debido a las ventajas que presenta en cuanto a tiempo; ademas,
sirve como filtro para ver qué candidatos cubren los requisitos minimos para
el puesto y, por tanto, pueden continuar la siguiente fase del proceso de
seleccion. Se apoyan y obtienen informacion intuitivamente complementada
con lectura del lenguaje corporal.

o0 Entrevista Indirecta, libre o no estructurada

En este caso, el entrevistado es el que toma la parte mas activa, ya que el
entrevistador formula preguntas abiertas y hasta cierto punto indefinidas,
con el objetivo de sefialar sélo el area que interesa y dejar a aquél la
iniciativa de que hable de ella en la forma que desee. Esta modalidad de
entrevista requiere personal capacitado y, sobre todo con experiencia.

El entrevistador no sélo tiene que atender a las respuestas verbales del
individuo, sino también observar de manera cuidadosa todas las reacciones
gue tenga el entrevistado ante las preguntas que se le formulan.

En este tipo de entrevistas la observacion estd centrada en como el
postulante estructura el tiempo y sus ideas. COmo administra sus
ansiedades, como usa el espacio de libertad otorgado.
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Se utilizan méas las preguntas exploratorias que las de verificacién. Por
ejemplo: “Platigueme sobre su familia”, ¢qué podria comentarme sobre su
trabajo en la compaiiia X?”, etc.

0 Entrevista Mixta o semiestructurada

Es una combinacién de la entrevista directa y la indirecta. Es conveniente al
inicio hacer preguntas directas, pero conforme se va desarrollando un clima
propicio se le va dando la pauta al entrevistado.

En general (y en rigor) todas las entrevistas de seleccion son mixtas, ya que
en ocasiones se plantean preguntas abiertas y en otras se dirigen a un
aspecto particular del candidato.

Esta no sb6lo nos permitird hacer las preguntas focalizadas donde sea

necesario clarificar o indagar, sino que también, le posibilitara al
entrevistado configurar adecuadamente su campo psicolégico que puede
explayarse libremente sobre los aspectos que lo motivan, ajustandose a la
realidad personal, en general y a la realidad laboral, en particular (L6pez-Fé
y Figueroa, 2002)

Existen ciertas tacticas de la entrevista que permiten conservar la atencion
e interés del solicitante a lo largo de ella. Entre estas tacticas se encuentran
las de agrado-desagrado, confrontacion, presion, eco, por qué, silencio, mn-
hm, por mencionar algunas.

1.6.2 La entrevista en orientacién y seleccion

La entrevista es un instrumento indispensable en todo proceso de seleccion y por
eso es el mas usado, bien sea por los profesionales de la seleccién, los
departamentos de personal o directivos encargados de tomar la decision definitiva
(Olleros, 2005). Muchas veces resulta central y definitoria.

Sin lugar a dudas es el instrumento mas utilizado para la seleccién de personal. La
conclusibn de numerosos estudios es que, practicamente, el 100% de los
contratados para un puesto de trabajo ha de superar al menos una entrevista
durante el proceso de seleccién de personal. Por este motivo, esta utilizacion
masiva, la entrevista debe tener una consideracion especial entre los instrumentos
de seleccién de personal. Sin embargo, se ha visto, que la utilizacién tan profusa
de la entrevista, no guarda relacion con su eficacia para detectar empleados que
presenten un desempefio adecuado en la empresa. Durante mas de cincuenta

afos, las investigaciones cientificas pusieron de manifiesto que la entrevista de
39


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

seleccién era un instrumento poco fiable y de poco valor para predecir cudl va a
ser el desempefio futuro de una persona en su puesto de trabajo, objetivo ultimo
de la seleccion de personal. (Salgado y Moscoso, 2008). Y es que, por si sola,
ésta técnica tiene limitaciones respecto a otras, en especial las de caracter
objetivo, y esto por los siguientes motivos (Lopez-Fé y Figueroa, 2002):

La entrevista nos ofrece un conocimiento parcial del individuo.
Los datos que suministra no se pueden elaborar con rigurosidad cientifica.

El valor de la entrevista esta condicionado al juicio de una persona, el
entrevistador, y este juicio, que depende casi exclusivamente de él, no
siempre es objetivo ni claro.

En la entrevista no se puede medir con precision la inteligencia del individuo
y sus diferentes rasgos psicologicos en sentido estricto, aunque pueden
confirmarse y matizar aspectos detectados a través de pruebas objetivas.

Entonces, ¢a qué se debe un uso tan amplio de este instrumento?

Algunas respuestas que Salgado y Moscoso (2008) dan a la utilizacion masiva de
la entrevista son:

Es un instrumento facil de usar.

Es un instrumento muy verséatil, ya que sirve para cualquier puesto,
organizacion o situacion.

Es el mejor medio para conocer personal y fisicamente a los candidatos.

Permite a los candidatos que expliguen personalmente sus méritos para el
puesto.

Permite dar informacién personalizada sobre la organizacion al solicitante.
Es relativamente mas barato que otros instrumentos de seleccion.

Los directivos y solicitantes la aceptan mejor que otros instrumentos en los
procesos de seleccion.

Suministra una serie de datos basados en apreciaciones de la actitud,
conducta e ideas de la persona que certeramente interpretados por un
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entrevistador experto pueden llegar a rebasar en eficacia a otra clase de
pruebas. (Lopez-Fé y Figueroa, 2002)

e Completa la informacion obtenida por otros medios y es el medio mas
adecuado para integrar el conjunto de los datos y llegar a discernir la
adecuacion del candidato a un puesto de trabajo o los campos
ocupacionales hacia donde es oportuno orientar al cliente (Lépez-Fé y
Figueroa, 2002)

Ademas, los psicélogos laborales que se han interesado siempre y han hecho
numerosos estudios sobre la validez de la entrevista en el proceso de seleccidn,
han constatado que esta validez depende principalmente de la profesionalidad del
gue la hace y de que se sigan una serie de criterios como los recogidos por
Schmitt y Schneider (citados en Olleros, 2005):

e Conocer los requerimientos del puesto para el que se entrevista ayudara a
centrarse en la informacién relevante.
e Debe prestarse atencion a evaluar la entrevista teniendo en cuenta su
finalidad (seleccion, evaluacion...)
¢ Se deben controlar las condiciones en las que se toman las decisiones. Es
evidente que las siguientes condiciones conducen a unas malas decisiones:
a. El ambiente fisico en el que se produce la entrevista es ruidoso,
demasiado caluroso o demasiado frio.
b. El efecto de contraste. Un candidato mediocre que sigue a dos o tres
candidatos malos, puede ser considerado mas apto.
c. La presion para contratar. Si se necesita urgentemente un candidato,
muchas veces se disculpan sus defectos.

1.6.3 Objetivos de la entrevista de empleo

= Sirve, en primer lugar, para completar la informacion que se posee del
candidato. Parte de estas informaciones se refieren a sus datos
personales, formacion, historial profesional, etc. Aun cuando por la hoja
de solicitud o a través del “curriculum vitae” se conozca la mayoria de
esos datos, ocurrira frecuentemente que existen detalles
complementarios que es preciso aclarar con el sujeto.

= Ademas, sirve para profundizar en informacién relevante para el puesto

en cuestion (con base en el andlisis de puestos), la cual muchas veces

no es posible obtener sino mediante una entrevista adecuada (Grados,
2003).
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= Obtener informacion suficiente del candidato, a fin de determinar si éste
tiene las caracteristicas necesarias y el deseo para poder desarrollar el
puesto al cual aspira.

» Analizar y conocer la psicodindmica del sujeto (conocimientos de los
sintomas y conflictos neuréticos y de caracter, asi como la forma de
vida) y, con base en esto, inferir si dicha dindAmica es compatible con las
funciones, tareas y responsabilidades inherentes al puesto o jerarquia
(Llanos, 2005).

El valor de la entrevista es en este caso el de servir para integrar y
completar el resto de la informacidén procedente de otras fuentes, a fin de
llegar a una evaluacion sobre el ajuste del candidato al puesto de trabajo.

= Para el selector es la oportunidad para “conocer” al candidato y poder
detectar caracteristicas personales, habilidades, experiencia, etc., que
pueda contrastar con el perfil buscado.

= Conocer, las posibilidades de la organizacibn para cubrir las
expectativas del aspirante (Guth, 1994).

= Crear en el aspirante una actitud positiva de buena voluntad hacia la
organizacion, a través del establecimiento de una relacion interpersonal
calida por parte del entrevistador.

» Para el postulante es una situacion de evaluacion, adecuada para poder
desplegar los mejores recursos personales, satisfacer las expectativas
del evaluador y conseguir el empleo para el cual se postula (Richino,
2000)

= Ademas, le sirve para proveerse de suficiente informacion acerca de la
organizacion, el puesto vacante y otros aspectos considerados
relevantes para que él mismo pueda tomar una decisién adecuada en
cuanto a aceptar o rechazar la oferta de empleo.

1.6.4 La entrevista en la seleccién: Entrevista a profundidad

Calificamos asi a la entrevista propiamente dicha que tiene lugar en la seleccién
de personal. Operacionalmente, se trata de una situacién bipersonal entre el
selector y el postulante, con la intencién de establecer una relacion, acotada en
tiempo y espacio, a través de la cual cada participante pueda obtener su propdésito.
(Richino, 2000)
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El momento de su celebracion depende del tipo de seleccién. Si estamos ante un
puesto de alto nivel se tiene al comienzo, pues el contacto preliminar con
frecuencia se tiene por teléfono o mediante citacion escrita. En procesos
selectivos donde se incluyen pruebas diversas, suelen mantenerse en la segunda
mitad del periodo, una vez superadas aquellas. (Lopez-Fé y Figueroa, 2002)

La extension y la profundidad de la entrevista de seleccion, como en las otras
fases del proceso, estan condicionadas al nivel que se selecciona, pero en
general, consta de las etapas que se mencionaran a continuacion.

1.6.5 Etapas y areas a evaluar en la entrevista

Las entrevistas se realizan siguiendo una serie de etapas o fases, que a su vez,
conllevan distintas areas a evaluar.

A continuacion se menciona la division que Richino (2000), Grados (2003), Ariasy
Heredia (2006) hacen de ésta, asi como las areas a investigar en cada una de
esas etapas.

o Apertura

Es la etapa inicial de la entrevista y suele denominarse de diferentes
maneras, pero en general, es un encuentro que requiere preparacion,
adecuacion, sintonia y elaboracion de ansiedades, que pueden obstaculizar
la tarea. Por esta razon, el rapport condiciona el caracter de la entrevista,
es la base, define las reglas del juego. Es importante explicitar lo que se
espera del otro, sobre todo frente a personas sin experiencia que
desconocen las expectativas usuales. (Richino, 2000)

Comprende el encuadre y el motivo de la entrevista (una entrevista de
conocimiento, de seleccién, una primera entrevista, tomar contacto para
conocerlo).

Dentro de esta etapa Grados (2003) incluye las siguientes subetapas:

= La recepcion formal del entrevistado: cuando se forma una primera
impresiéon como resultado del conocimiento mutuo. De este primer
impacto depende muchas veces el transcurso de la entrevista.

= Rapport: Es la corriente de simpatia, concordancia y comunicacion que
se establece entre el entrevistado y el entrevistador. Su finalidad es
disminuir la ansiedad del solicitante, crear un clima de confianza,
espontaneidad y naturalidad. Y aunque el sentido estricto el rapport
debe reinar durante toda la entrevista, un trato cordial ayuda a
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establecerlo, preguntas que no pongan en tension al candidato e interés
en escucharle; por el contrario, lo dificulta el sarcasmo, la ironia, las
interrupciones, etc. No solo importa el lenguaje sino también las
posturas y los ademanes del entrevistador. Como parte del rapport
existen dos aspectos:

a) Approach: Es el establecimiento de una distancia social, de
acuerdo con el tipo de entrevista y objetivo de la misma.

b) Empatia: Es la capacidad de sentir lo que otros sienten, percibir
lo que otros perciben: es decir, la capacidad de ubicarse en el
lugar de la otra persona y asi, entenderla mejor.

0 Desarrollo de la entrevista
Es la parte central de la entrevista, en la que se obtiene mayor informacion,

sobre todo de tipo cuantitativo; esto es, datos generales y escolaridad,
principalmente. (Grados, 2003)

= Area General: se refiere a datos generales del candidato, como son:
nombre, edad, estado civil, domicilio, etc. Estos datos pueden
encontrarse en la solicitud, pero algunos entrevistadores prefieren no
contar con ella como guia. Las preguntas iniciales sirven para dar al
entrevistador una idea general de la persona que tiene al frente.

= Area Escolar: permite detectar el potencial de desarrollo del
entrevistado y si cuenta con los conocimientos tedricos que se
requieren para el puesto. También hace posible determinar qué
cantidad de ensefianza recibié el candidato, indicando el entorno
sociocultural y econémico en el que se desenvolvié. También se
pregunta sobre cursos que ha tomado el individuo: qué clase de
cursos (en relacién a su profesion o diferentes), duracion, lugar
donde los tomd, quién los pagd (la empresa o por iniciativa propia),
etc.

Se caracteriza por una afluencia significativa de informacion por parte
del postulante, que desempefia un rol activo y protagonico.

o Cima
Dicha etapa, se refiere a la realizacion de la entrevista propiamente (Arias y
Heredia, 2006). En esta parte se obtiene informacién basicamente cualitativa
y, por lo tanto, mas significativa. Las preguntas utilizadas son de tipo abierto:
“Platiqueme qué planes tiene para el futuro”. (Grados, 2003).

44


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

En esta etapa Grados (2003) y Arias y Heredia (2006) incluyen las
siguientes areas a evaluar:

= Historia Laboral: esta area permite determinar cual ha sido su
desempefio, cuales son sus niveles de logro y la experiencia
adquirida. Entre los datos mencionados se encuentran: nombre de la
empresa, fecha de ingreso, puesto desempefiado, ascensos
obtenidos, jefe o jefes inmediatos, sueldo al ingresas y al salir, fecha
y motivo de separacion.

= Autoconcepto: permite detectar qué imagen tiene de si mismo el
entrevistado: ¢ se autoevalia?, ¢ se sobrevalora? De esta manera, se
puede confrontar la coherencia que existe entre la descripcion que
hace de si mismo y los datos registrados en la entrevista. Un ejemplo
de pregunta empleada seria: “para no inferir, describame como es
usted”; o bien, “digame cudles son sus cualidades y defectos”.

= Metas: ésta es un area de importancia sustancial. Se obtiene
informacion de como intenta proyectarse hacia el futuro el
entrevistado, lo que se cuestiona en tres niveles: a corto, mediano y
largo plazo. Asimismo, se investiga qué es lo que esta haciendo para
lograr sus metas y si éstas estan planteadas de manera objetiva en
relacion a sus capacidades.

= Area Familiar: se investiga por una parte, el ntcleo social de origen:
la familia, que es la que imprime la primera etapa de la educacion, la
gue determina los valores y da direccion a los esfuerzos. En este
punto se investiga al padre, la madre y los hermanos, obteniendo
datos acerca de su edad, nivel de estudios, ocupacién, etc. Por otra
parte, en el caso de que el entrevistado sea casado, se investiga el
nacleo familiar actual: esposa e hijos, asi como los datos de edad,
ocupacion, etc.
Es muy importante conocer el grado de cohesion o integracion de la
familia, qué valores son los que predominan y de qué manera se
transmiten a sus miembros, asi como el nivel social, cultural y
econdémico de la misma.

= Salud: se investiga primeramente, qué enfermedades ha padecido el
aspirante y en qué etapa cronoldgica; si son tipicas (sarampion,
viruela, escarlatina, etc.) o son enfermedades que pueden haber
dejado alguna secuela. En segundo lugar, se investiga el estado de
salud de la familia. Si hay enfermedades hereditarias, causas de
muerte de los familiares, etc.
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Este punto es importante tomarlo en cuenta, ya que puede ser un
condicionante de ingreso a la empresa; es decir que el solicitante
podra entrar a trabajar hasta que demuestre que su estado de salud
es el exigido por la organizacion. (Grados, 2003)

= Tiempo libre y Pasatiempos: se investiga este aspecto con la
finalidad de ver como se utiliza el tiempo libre y sus actividades son
de tipo individualista o involucra un grupo. Esta area permite ver
tipos de personalidad, ya que segun los intereses que tenga el
candidato seran sus pasatiempos, también permite ver el grado de
coherencia entre ellos y las metas que persigue.

El entrevistador pasa a un segundo plano, en el proceso a través del cual
se muestra como el postulante presenta temas, y como resuelve los
obstaculos que surgen.

Conclusion y Cierre
Es un anuncio por parte del entrevistador de que la entrevista esta a punto

de finalizar.

Cinco o diez minutos antes de dar por terminada la entrevista, se avisa el
final de la misma, para que el candidato tenga oportunidad de hacer
preguntas acerca del puesto y de la empresa y manifieste sus impresiones
sobre la entrevista y finalmente, se le dé a conocer el siguiente paso a
realizar (Arias y Heredia, 2006).

La etapa final de sintesis y devolucion podra ser afrontada si la precedente
fue fructifera, es decir si el entrevistador logré obtener una buena cantidad
de material como para resolver las dudas y formarse una opinidn acerca de
las caracteristicas personales del candidato, en relacion con el motivo de la
entrevista y, fundamentalmente, con el perfil buscado. (Richino, 2000)

En esta etapa, el evaluador retoma su rol activo y brinda informacion
satisfaciendo la curiosidad del postulante dentro de los limites de reserva
acordados con el cliente. (Richino, 2000)

Entendemos por sintesis el resumen de los datos mas significativos acerca
de la historia y la experiencia del candidato que evidencian la construccién
realizada por el evaluador y sus criterios de valor (qué valor, qué orden, qué
prioridades otorga a los datos, qué incluye y qué excluye). Se puede
preguntar al candidato si no tiene algo mas que agregar, o bien, si no tiene
alguna duda que desee aclarar. Se puede decir: “Ahora que estamos
terminando, ¢ quisiera agregar alguna informacién?”. (Grados, 2003).
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La devolucion en cambio, se refiere a las observaciones que el evaluador
fue recogiendo durante la entrevista y constituyen la visién del candidato,
desde la dptica profesional del entrevistador, mas alla del perfil buscado. Se
hace la devolucién acerca de las caracteristicas observadas. El postulante
desea saber qué relacion reconoce —el evaluador- con lo que esti
buscando. El evaluador experimentado puede efectuar esa discriminacion,
sin que ello implique llegar a una decisién. Ejemplo: “En relacién con lo que
estamos buscando usted cuenta con esto..., hay algunos aspectos
favorables...tales y cuales, y otros no...por ejemplo...”. (Richino, 2000)

Finalmente, se le dé a conocer cual es el siguiente paso a realizar. Si el
candidato no es aceptable, se le deberd orientar; lo cual implica un
conocimiento por parte del entrevistador del mercado de trabajo, para lograr
gue su interlocutor obtenga un beneficio personal; que sienta que “la
entrevista valid la pena”. (Arias y Heredia, 2006)

A continuacion se presenta un diagrama propuesto por Grados (2003, p.
236) en relacion con las etapas y areas en que se encuentra dividida la
entrevista

w>mau >

"w>» T >-HMm

Escolar
Preguntas
Impacto | Neutras

\___/

Ocupacional
Autoconcepto
Metas

miliar
General

Apertura
Conclusion y

Recepcion Rapport | Desarrollo Cima Cierre

47



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

o Informe de la entrevista

El resultado y las conclusiones de la entrevista, en relacion con el objetivo
de la misma, deben ser redactados inmediatamente de concluida, con el
objeto de no omitir ninguna informacion que distorsione el resultado
logrado. El informe debe ser claro, para quién posteriormente tenga
necesidad de consultarlo.

Aspectos evaluables

Ademas de los rasgos generales antes dichos, en la entrevista de seleccion
pueden tenerse en cuenta las siguientes caracteristicas del candidato que interesa
evaluar (L6pez-Fé y Figueroa, 2002):

a) Objetivos del candidato
e Conciencia de sus preferencias profesionales
e Razones de las mismas
e Interés por el puesto en cuanto al porvenir
e Continuidad en los objetivos previstos (perseverancia)
b) Grado de interés por el trabajo
e Comprension de los elementos de trabajo (sobre el puesto)
e Capacidad de situar el trabajo en el conjunto de la Empresa
e Interés por conocer la utilidad del producto que produce
e Conocimientos de la situacion de la empresa en el ambito social
c) Percepcién y juicio sobre si mismo

e Satisfaccion por las actividades efectuadas en otras épocas de su
vida

e Interés por la actividad nueva
e Opinion sobre normas de trabajo (persona puntual, ordenada, etc)

e Actitud frente a la inactividad forzada (caso de paro)
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e Motivacioén social de trabajo (prestigio, dinero, etc)
d) Actitudes a través de sus experiencias laborales

e Juicios sobre sus empleos anteriores. Motivos por los cuales ha
cambiado de empleo

e Deseos de emprender trabajos fuertes de riesgo o mas duros que los
anteriores por tener una ventaja profesional futura.

e) Observacion de algunos aspectos
e Porte, apariencia y modales del entrevistado
e Facilidad de expresion
e Sociabilidad

e Actitud que ha mostrado durante la entrevista

Tratamos la entrevista desde una triple perspectiva (Olleros, 2005):

e La entrevista como medio para conocer adecuadamente al candidato y
juzgar su idoneidad para el puesto.

e La entrevista para informar al candidato.

e La entrevista para transmitir la imagen de la empresa.

1.6.6 Tacticas de la entrevista

Son recursos que se utilizan para recabar informacién o ahondar en la informacién
sobre el candidato. Grados (2000) menciona las siguientes:

e Preguntas evaluativas: se basa en las expectativas que tiene el propio
entrevistador en relacibn con la informacion que puede aportar el
entrevistado, que bien puede surgir desde la planeacién de la entrevista o
de acuerdo con las respuestas que proporciona el entrevistado. Se
recomiendan para la Ultima fase de la entrevista.

e Preguntas de reflejo: consiste en reproducir los hechos o sentimientos
percibidos durante la entrevista y comunicarselos al entrevistado con el fin
de aclarar y expresarle lo que se esta escuchando de manera activa y
enfatica.
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Preguntas cerradas: se utilizaran cuando en las entrevistas, el entrevistado
tiene una intervencidbn mas activa. Estas preguntas provocan respuestas
gue satisfacen la informacién en pocas palabras, a su vez, se dividen en 3
clases:

» Preguntas cerradas de identificacion: buscan saber qué, cuanto,
cémo, dénde y cual.

»= Preguntas de seleccién: se pide al entrevistado que elija entre dos o
MAas opciones que se le presentan.

*» Preguntas de si 0 no: son las que se contestan, con un si 0 no,
también conocidas como preguntas dicotomicas.

Preguntas abiertas: se caracterizan por ser indefinidas, es decir, se deja al
entrevistado la funcién de sefialar cuales son los aspectos que mas le
interesan. El entrevistador deja que la entrevista se conduzca de acuerdo
con la cantidad y la calidad de la comunicacién que se obtiene en ese
momento, debe cuidarse de no interrumpir. Por lo general, se inicia la
entrevista con preguntas de tipo cerrado, y a medida que avanza el proceso
se emplean las de tipo abierto. Estas preguntas a su vez se dividen en:

= Preguntas exploratorias genéricas: se basan en la informacion que
puede dar el entrevistado. Pudiendo iniciar la respuesta por donde él
considere que es lo mas adecuado, lo que le surja en ese momento.

= Preguntas exploratorias diferenciales: con base en la pregunta que
anteriormente se le haya hecho al entrevistado, con relacion a su
familia, por ejemplo, se le dice: “platigueme sobre su hermano
mayor”. Con esta pregunta se logra mayor profundidad.

Preguntas sugerentes: es el tipo de preguntas que induce la respuesta y
con la cual se debe tener cuidado.

Preguntas proyectivas: se basan en el principio de que todos tienden a
proyectar sus sentimientos, carencias y frustraciones en otros. Lo que se
hace con este tipo de preguntas es actuar como facilitador para que el
entrevistado pueda expresar sus sentimientos sirviéndose de otros puntos
de referencia.

Preguntas situacionales: tiene como fin establecer situaciones miniatura
gue simulen la realidad que va a vivir el trabajador.
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e Preguntas de aclaracion: consisten en aclarar una situacién que resulta
confusa, tanto por parte del entrevistado, como del entrevistador.

e Preguntas de confrontacion: consiste en pedirle pruebas y datos objetivos al
entrevistado sobre lo que se sospecha que esta exagerando.

Otros recursos para obtener mayor informacion serian:

e Agrado/desagrado: el agrado se refiere al hecho de que cuando el
entrevistado esta comunicando lo que se le preguntd, se hagan gestos de
aprobacion, dando a entender que se esta de acuerdo con lo que dice, y al
mismo tiempo, le permite ver al entrevistador como funciona el entrevistado
ante estimulos de reconocimiento.

El uso del desagrado se refiere al hecho de hacer gestos que indiquen
desacuerdo con lo que esta diciendo. El objetivo es ver la seguridad que
tiene el entrevistado en si mismo.

e Preguntas de presion: se utiliza el tiempo para presionar y ver la capacidad
del entrevistado para organizarse ante situaciones de urgencia. Es
importante usarlas con el fin de verificar la capacidad de planeacion y el
repertorio verbal para comunicar en poco tiempo lo mas significativo o
relevante de acuerdo con sus intereses.

e Dejar que el entrevistado inicie el rapport: en algunos casos, por las
condiciones en las que el solicitante se desenvolvera, se necesita detectar
gue capacidad tiene para las relaciones interpersonales, que iniciativa tiene,
cuanta presién social puede tolerar, y consiste en lo siguiente: se recibe al
entrevistado, en la apertura se le pide que se siente y a partir de eso, se
guarda silencio, y uno se sienta a esperar su reaccion; en cuanto tiempo la
realiza, con qué palabras lo hace, etc.

e Silencio: consiste en provocar pausas para registrar las reacciones no
verbales y corporales del entrevistado y demostrarle que se le esta
escuchando. En ocasiones, se utiliza para dar pauta a que prosiga sobre
determinado tema de la entrevista, o para identificar a qué nivel maneja la
angustia.

e “Mmhm”: respuesta no verbal que significa que el entrevistador le esta
haciendo sentir al entrevistado que estd preparado para seguir
escuchandole.
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e Eco: ser el eco o repetir la Ultima frase o palabra que el entrevistado acaba
de decir. El objeto es que el entrevistado siga hablando sobre el tema,
también puede dar apoyo y demostrar que existe comprension e interés.

e ¢ Por qué?: se utiliza como una ayuda para lograr que la gente continde
hablando.

1.6.7 Sesgos en la entrevista de seleccion

Al término de las entrevistas, pueden presentarse una serie de sesgos 0 errores,
al momento de seleccionar a los entrevistados, mismos que es preciso conocer,
para poder identificar. A continuacion, se describiran algunos de los efectos que
suelen darse al momento de la seleccién de personal:

e El efecto Halo: es la tendencia por parte del entrevistador a juzgar los
aspectos del comportamiento del candidato en base a un solo rasgo o
atributo, es decir, la tendencia del entrevistador a sentir simpatia o antipatia
por algun tipo de personas, sin que exista alguna justificacion objetiva
aparente para tener esas actitudes.

e EIl efecto contraste: se manifiesta cuando el entrevistador evalla a varios
candidatos en periodos de tiempos préximos. Consiste en la valoracion de
las caracteristicas del ultimo de ellos en relacién a las valoraciones que ha
hecho de las caracteristicas de los anteriores. Puede ocurrir que los
patrones de evaluacion cambien a lo largo del proceso segun la calidad de
los candidatos examinados. (Mufioz, 2004)

e Efecto generosidad: los entrevistadores que se sienten inseguros, tienen
tendencia hacia la generosidad de manera que no sefiala diferencias entre
los candidatos y todos parecen igual de buenos.

e EIl efecto recencia: el evaluador otorga un mayor peso a la informacion
obtenida al final de la entrevista. Este sesgo suele acentuarse en las
entrevistas de larga duracion.

o El efecto espejo: les pasa a los entrevistadores no muy experimentados,
gue buscan en el candidato aquellas caracteristicas que son altamente
apreciadas en él.

e Omitir el objetivo de la entrevista: esto le sucede con mas frecuencia a los
profesionales con menos experiencia que da por obvias muchas

52


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

situaciones, por estar presionado de tiempo y por el numero de candidatos
gue tiene que entrevistar. El solo preguntar lo que le parezca interesante al
entrevistador, sin llevar una secuencia, provoca que el entrevistado no sepa
gue se espera de él y no de informacion valiosa. (Mufioz, 2004)

Aunado a lo anterior, Mufioz (2004), menciona que es importante evitar
actitudes tales como:

e No mostrar interés.

e No aclarar la informacién que se recibe.

e Hacer mas de un cuestionamiento a la vez.

e Interrumpir.

e Exagerar en las notas.

e Infravalorar a la organizacion y sobrevalorar al candidato.

Atender a estas metas en la entrevista de seleccidén, supone lograr que la
entrevista se mas fiable y valida.

1.6.8 El rol del psic6logo en la entrevista de seleccion

La intervencién del psicologo en la entrevista implica una actividad constructiva, ya
gue la interpretacion o decodificacién que realice de dicha situacion de entrevista,
de los mensajes que digital y analégicamente transmite el entrevistado, depende
de los mapas mentales y de los modelos tedricos que el profesional sustente. Es
decir, su rol es el de un constructor de significados y sentidos cuya herramienta
fundamental es su propia persona y las competencias comunicacionales que
posibilitan la interaccion con quiénes a él acudan (Marrau, Archina, Lugez y
Godoy, 2007).

Como entrevistador, debe tener un nivel cultural, académico e incluso profesional,
similar o superior al del entrevistado.

Las cualidades que debe reunir han sido estudiadas por varios autores. Olleros
(2005) menciona las siguientes, como cualidades basicas que afectan a la
personalidad:
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Equilibrio emocional: el entrevistador estd sometido de ordinario a muchas
presiones: la necesidad de encontrar al candidato, la escasez de tiempo, su
atraccion o rechazo hacia determinados tipos de personas...El equilibrio y
la ecuanimidad hay que buscarlos en todo momento, siendo conscientes de
las presiones que se sufren para tratar de contrarrestarlas.

Imparcialidad: el entrevistador actlla como un juez en representacion de la
empresa para la que entrevista. No debe, por tanto, buscar su propia
utilidad sino la de la empresa.

Empatia: que se manifiesta de muchas formas: sabiendo escuchar,
actuando con cordialidad, siendo expresivo en los gestos, animando a su
interlocutor a que hable...siendo observador y advirtiendo las reacciones
del entrevistado para no perder en ningin momento su confianza.

Atencion: tratar a cada uno como él cree que debe ser tratado. Ante un
entrevistador, sobre todo si se dedica profesionalmente a la actividad de
seleccion, desfilan todo tipo de personas.

Y en cuanto a los conocimientos que debe poseer, se pueden agrupar en dos
areas:

e Conocimientos sobre el puesto de trabajo: el entrevistador debe tener,
por su experiencia profesional o por sus estudios e indagaciones, un
buen conocimiento del puesto de trabajo para el que se selecciona y del
selector o industrial al que pertenece.

Antes de iniciar una entrevista de empleo el entrevistador debe conocer
lo mejor posible las principales responsabilidades y funciones del
puesto, requisitos exigidos para el mismo, salario, prestaciones,
condiciones de trabajo, planes de capacitacion y adiestramiento,
posibilidades de ascensos. (Guth, 1994)

e Conocimientos psicolégicos: son fundamentales para conocer al
candidato. Asi mismo, se debe preparar la guia de entrevista y la hoja
de evaluacion o reporte de la entrevista, y manejarlas con facilidad.
También es importante el arreglo del ambiente fisico.

La entrevista es, con seguridad, la herramienta més utilizada en seleccion de
personal y, en muchas ocasiones la Unica, sin embargo, para fines de seleccién
técnica de personal es conveniente utilizar esta técnica como una mas de las
utilizadas dentro del proceso y hemos de ser conscientes de la importancia de ser
rigurosos en su aplicacion.
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CAPITULO 2. LAS COMPETENCIAS LABORALES

2.1 ORIGEN Y GENERALIZACION DEL CONCEPTO DE COMPETENCIAS

El término competencias se introduce en la jerga empresarial a partir de Boyatzis
con la publicacion de su libro “El gerente competente”, el cual alcanza gran
popularidad a finales de la década de 1980. El uso se generaliz6 rapidamente en
los paises europeos y se difundié a partir de su enfoque original en Inglaterra
(1980). Después se proyecta en Francia, fundada en los paradigmas participativos
de la corriente constructivista de Bertrand Schwartz, y en América aparece con un
enfoque comportamental definido para Estados Unidos por McClelland y la
Universidad de Harvard. Fue éste udltimo quién durante la década de 1970
proyecto investigaciones motivacionales relacionadas con el estudio de carencias
en rendimientos laborales bajos (Benavides, 2002).

2.1.1El andlisis a través de la terminologia psicoldgica

El concepto de “competencia” fue planteado en 1973 por David McClelland (citado
en Soriano, 2005), como una reaccién ante la insatisfaccion con las medidas
tradicionales utilizadas para predecir el rendimiento en el trabajo, ya que se dio
cuenta de que los tests académicos de aptitud tradicionales y los tests de
conocimientos, al igual que las notas escolares y las credenciales:

1. No predicen el rendimiento en pruebas o el éxito en la vida.

2. A menudo estdn sesgados en contra de las minorias, las mujeres y las
personas de los niveles socioecondmicos mas bajos.

Esto lo condujo a buscar otras variables, a las que llam6 “competencias” que
permitieran una mejor prediccion del rendimiento laboral.

McClelland, encontr6 que para predecir con mayor eficiencia el rendimiento
laboral, era necesario estudiar directamente a las personas en el trabajo,
contrastando las caracteristicas de quienes son particularmente exitosos, con las
caracteristicas de quiénes son solamente promedio. Por ello, las competencias
estan ligadas a una forma de evaluar aquello que realmente causa un rendimiento
superior en el trabajo, y no a la evaluacién de los 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. (Soriano, 2005)
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La introduccion del concepto de competencias significé para la psicologia, al
menos en el contexto laboral, una revision de la manera en que se entienden las
variables y sus formas de evaluacion.

2.2. (QUE SON LAS COMPETENCIAS?
Diferencia entre rasgo, aptitud, conocimiento y competencia

En la investigacion psicoldgica, cuando se habla de competencia se alude a la
soltura y mafia con la cual la persona adulta, de modo efectivo, controla sus
propios asuntos, afronta sus problemas cotidianos, maneja y modifica su entorno
mas préximo. Cuando se habla de habilidades y destrezas se alude a la pericia
gue permite salir airoso, en una faena o quehacer. Son pues 2 vertientes afines
del desempefio humano. (Levy-Leboyer, 2003, p.21)

Por otro lado, las aptitudes y los rasgos de personalidad son caracteristicas
individuales que explican y justifican el comportamiento de cada uno, en todas las
situaciones posibles, mientras que las competencias dependen de experiencias
especificas y estan por tanto mas estrechamente ligadas a aun sector profesional,
a una empresa e incluso a un lugar o a un momento. Las competencias en si
mismas pueden, en consecuencia, ser mas o menos especificas.

He aqui una clara diferencia entre aptitudes y rasgos de personalidad por una
parte, y competencias por otra. Los primeros permiten caracterizar a los individuos
y explicar la variacion de sus comportamientos en la ejecucion de tareas
especificas; las segundas afectan a la puesta en practica integrada de aptitudes,
rasgos de personalidad y también conocimientos adquiridos para cumplir bien una
mision compleja en el marco de la empresa que la ha encargado al individuo y
dentro del espiritu de sus estrategias y de su cultura (Levy-Leboyer, 2003)

En otras palabras, las aptitudes que posee una persona, no aseguran un
comportamiento productivo por si mismo, ya que pueden desarrollarse o no en el
mundo laboral, mientras que las competencias no pueden desarrollarse si las
aptitudes requeridas no estan presentes, y estas ultimas engloban no soélo las
aptitudes, sino los conocimientos, destrezas, emociones y los factores de
personalidad general desplegados y visibles en la préactica laboral.

Los conocimientos que pueden aplicarse a una tarea o a otra se diferencian
igualmente de las competencias, porque estas Ultimas implican una experiencia y
un dominio real de la tarea y porque ponen en practica representaciones,

imagenes operativas, construidas progresivamente por las experiencia que el
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operario adquiere en el curso de su trabajo. Finalmente, las competencias se
diferencian de las habilidades, cualidades que resultan de una formaciéon y que
caracterizan mas frecuentemente procesos psicomotores.

En consecuencia, las competencias estan vinculadas a una tarea o a una actividad
determinada. Pero también pueden aplicarse a un conjunto de actividades: se
habla, asi, de competencias linglisticas o de competencias de mando. También
pueden estar limitadas a una actividad concreta.

2.2.1 Definicion De Competencias

Dado que la primera explicacion que se dio fue en base a las competencias en el
ambito de la psicologia, a continuacién se presentan algunas definiciones de
competencias, en base a un enfoque empresarial:

e Para Carominas (citado en Alles, 2010, p. 22) abocado al andlisis
etimolégico del término, competencia es una palabra tomada del latin
competere, que significa “ir una cosa al encuentro de otra, encontrarse,
coincidir”, “ser adecuado, pertenecer’ y que a su vez deriva de petere,
“dirigirse a, pedir” y tiene el mismo origen que competer, “pertenecer,
incumbir”

¢ Richino (2000, p. 211) toma la competencia, como un comportamiento al
gue le reconocemos una relacién causal con un resultado valioso. Por lo
tanto, operacionalmente ambos conceptos, competencias Yy
comportamiento, los consideraremos como sinGnimos. Un comportamiento
es lo visible, aguello que podemos observar, describir y mostrar.

e Boyatzis (citado en Benavides, 2002, p. 34) define las competencias en
términos generales como “las caracteristicas fundamentales de una
persona, éstas pueden ser un motivo, una habilidad, un rasgo, una
destreza, un aspecto del autoconcepto o funcién social, o un conjunto de
conocimientos usados por la persona”.

e Spencer y Spencer (citados en Alles, 2004, p. 105) definen la competencia
como una caracteristica subyacente de un individuo que est4 causalmente
relacionada con un nivel estandar de efectividad y/o con un desempefio
superior en un trabajo o situacion.
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Es decir que la competencia es una parte profunda de la personalidad,;
conocerla puede ayudar a predecir comportamientos en una amplia
variedad de situaciones y desafios laborales.

“Causalmente relacionada” significa que la competencia origina o anticipa el
comportamiento y el desempefio.

Criterio estandar significa que la competencia realmente predice quién hara
algo bien o pobremente en relacion con un criterio especifico o estandar
definido con anterioridad.

e Las competencias bajo el modelo de Domingo, J. (2001, citado en Bedolla,
2001, p.40) son el conjunto de conocimientos, habilidades, cualidades y
aptitudes que tienen las personas y que les predispone a realizar una serie
de actividades con un alto nivel de desempefio, incluyendo aspectos
cognitivos, afectivos y de experiencias que constituyen en si un conjunto de
caracteristicas que distinguen a cada individuo.

e Una competencia es el conjunto de comportamientos socioafectivos y
habilidades cognoscitivas, psicoldgicas, sensoriales y motoras que permiten
llevar a cabo adecuadamente un papel, una funcién, una actividad o una
tarea. (Soriano, 2005)

Ante el analisis de las definiciones dadas, se concluye de acuerdo a los puntos
en comuan, que: las competencias son comportamientos causalmente
relacionados con un alto nivel de desempefio, que se dan en condiciones
especificas, ante una situacion que involucra aspectos cognitivos, afectivos,
sensoriales y motores.

2.2.2 Significado de las competencias en el &mbito de los recursos humanos

A continuacion se presentan definiciones de competencias acotadas al ambito de
recursos humanos y seleccion de personal, para dar paso a la parte mas
importante de este capitulo, las competencias laborales.

Levy-Leboyer (citada en Lopez-Fé y Figueroa, p. 39) lo define como:

e “Repertorio de comportamientos que algunas personas dominan mejor que
otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada. Ponen en
practica de forma integrada, aptitudes, rasgos de personalidad vy
conocimientos adquiridos”
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Y otro importante psicélogo social, McClelland (citado en Lopez-Fé y Figueroa,
2002, p.39) las describié de modo analogo:

“Las caracteristicas subyacentes en una persona que estan causalmente
relacionadas con los comportamientos y la accion exitosa en su actividad
profesional”.

Richino (2000, p. 197) dice que desde el punto de vista de la seleccion de
personal la competencia se encuentra en el concepto de habilidad o
destreza aplicada al trabajo, puesta en juego por la persona que brinda su
energia y sus recursos, tales como conocimientos y habilidades al servicio
de resolver los problemas inherentes al puesto que ocupa y para el cual es
contratado.

Se centra en la persona en vez del cargo. Esto exige del trabajador, segun
explica Vargas Zuiiga (citado en Marquez y Diaz, 2005), un mas amplio
rango de capacidades que involucran no sélo conocimientos y habilidades
sino también comprension de lo que estan haciendo.

El empleo del término surge como una necesidad objetiva, de acercar el estudio,
analisis y control de la actividad laboral a los procesos reales, por lo que su
principal caracteristica consiste en partir de los resultados, los objetivos y las
funciones de la actividad a desarrollar.

Estas definiciones dan pie a lo que se conoce como: “competencia laboral”, a
continuacién se presentan definiciones de ella:

El concepto surge de la necesidad de valorar, no sélo el conjunto de los
conocimientos apropiados (saber) y las habilidades y destrezas (saber
hacer) desarrolladas por una persona, sino de apreciar su capacidad de
emplearlas para responder a situaciones, resolver problemas vy
desenvolverse en el mundo. Igualmente, implica una mirada a las
condiciones del individuo y disposiciones con las que actua, es decir, al
componente actitudinal y valorativo (saber ser) que inciden sobre los
resultados de la accion. La competencia es “un saber hacer frente a una
tarea especifica, la cual se hace evidente cuando el sujeto entra en
contacto con ella; esta competencia supone conocimientos, saberes y
habilidades que emergen en la interaccion que se establece entre el
individuo y la tarea, las cuales no siempre estan de antemano” (Arias,
Portilla y Florez, 2007, p. 380).
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CONOCER (México): Capacidad productiva de un individuo que se define y
mide en términos de desempefio en un determinado contexto laboral, y no
solamente de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes; estas son
necesarias pero no suficientes por si mismas para un desempefio efectivo.
(Soriano, 2005)

OIT: Ha definido el concepto de “Competencia Profesional” como la
idoneidad para realizar una tarea o desempefiar un puesto de trabajo
eficazmente por poseer las calificaciones requeridas para ello. (Soriano,
2005).

Sanchez, Marrero y Martinez (2005, p. 9) asumen como definicion de
competencia laboral: un conjunto de requerimientos humanos integrados
por elementos cognitivos, fisicos y socio-afectivos que necesita el
trabajador para el exitoso desempefio de sus funciones en correspondencia
con el principio de idoneidad demostrada y la estrategia de la organizacion.

“Un conjunto integrado de destrezas, habilidades, aptitudes, rasgos de
personalidad y motivaciones presentes en el comportamiento de una
persona que la predisponen a desempefar con éxito los requisitos y
exigencias de actuacion de una ocupacién en un contexto profesional dado
(en cualquier tipo de organizacion)”. (Lopez-Fé y Figueroa, 2002, p. 183)

Grados, J.; Beutelspacher, O. y Castro, M., (2002, p. 165) dicen que es “La
expresion de las especificaciones que sirven de patron de referencia para
el desempefio de una funcién productiva, considerando las posibles
situaciones de contingencia en el puesto de trabajo”. Ademas, agregan
gue, la competencia laboral se integra por el conjunto de habilidades y
conocimientos, que al ser verificados en las situaciones de trabajo, o lo
mas cercanas a ellas, significan que una persona ha alcanzado el tipo y
nivel de desempefio esperado.

La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucion del trabajo,
es una capacidad real y demostrada.

Del andlisis de estas definiciones puede concluirse que las competencias
laborales:

1. Son caracteristicas de la persona.
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2. Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo
especifico.

3. Estan relacionadas con la ejecucién exitosa en una actividad.

4. Describen:
e Conocimientos. Conceptos utilizados en un area especifica.

e Habilidades y destrezas. Facilidad para aplicar los conocimientos y
experiencia adquirida. Ayudan a transformar los conocimientos en
resultados concretos.

e Caracteristicas personales. Influencian la actitud, la motivacion y el
conocimiento de las personas.

Al abundar en la diversidad conceptual en criterios y proyecciones sobre el término
“competencias”, se ha generado confusion. Su interpretacion depende del autor,
de las tendencias culturales, de sus contextos y la organizacion que lo soporta.
Para el presente trabajo, se empleara la siguiente definicion:

Las competencias laborales, estan claramente contextualizadas, combinan lo
cognoscitivo (conocimientos, destrezas y habilidades) que un empleado necesita
conocer, lo afectivo (motivaciones, actitudes, rasgos de personalidad) para
desarrollar su trabajo desde una perspectiva positiva y lo psicomotriz o conductual
(habitos y destrezas) para poder llevar a cabo su trabajo con éxito y de manera
sobresaliente.

2.3 CLASIFICACION DE LAS COMPETENCIAS

Existen multiples formas de clasificar las competencias. En diferentes obras sobre
esta materia, se presentan listados de diversa amplitud, ya sea con subdivisiones,
atendiendo al area funcional: competencias individuales, para las relaciones, para
el mando...; o bien, segun su facilidad de deteccion, o las condiciones
psicologicas: competencias de tipo intelectual, de personalidad, etc.

A continuacion se presentan la clasificacion con la que se trabajard en los
capitulos posteriores:
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De acuerdo a su facilidad de deteccion, Marquez y Diaz (2005), Capuano (2004) y
Alles, 2004 las han dividido en:

Duras (faciles de detectar) o también llamadas visibles o técnicas, en
donde entran:

Los conocimientos, las habilidades y destrezas: Se trata de las
competencias mas superficiales ya que pueden ser ensefiadas, aprendidas,
practicadas y repetidas frente a las circunstancias problema con las que
estan causalmente relacionadas.

Son el tipo de competencias que mas facilmente pueden ser desarrollados,
o0 mejorados y los mas faciles de describir, observar y medir en su
actuacion.

Estan muy ligados al éxito de la ejecucion técnica del puesto. Su definicion
sera entonces, variable de acuerdo al segmento tecnoldgico de la
organizacion, pero en general, dentro de estas entrarian: los idiomas,
técnicas de contabilidad, planeacién estratégica, etc.

Blandas (menos féciles de detectar), también conocidas como no visibles,
clave o genéricas.

Su finalidad estd orientada a fortalecer la identidad, considerando que
nacen de las politicas, la filosofia, valores, mision, vision y de los objetivos
de la organizacion; estas variables son el fundamento para la determinacién
de competencias con base en la orientacion organizacional. (Benavides,
2002)

Son principalmente de tipo personal y social se refieren a aquellas
capacidades, disposiciones o caracteristicas internas al individuo que son
desarrollables, o bien las que se despliegan en las relaciones
interpersonales.

Aqui encontramos:

Las aptitudes: Son las cualidades que hacen que una persona sea apta —
adaptable- para cierto fin. Capacidad, facilidad, disposicion natural, para
acceder a determinados aprendizajes, realizar una tarea o resolver un
problema. Incluyen tanto la facilidad natural hacia la tarea como el placer
gue experimenta quién pone en juego sus aptitudes.
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Se trata de competencias que se apoyan en condiciones propias de las
personas, que favorecen el desarrollo de otro nivel tales como las destrezas
(conocimientos aplicados) y las actitudes (disposicién positiva de animo).

Las actitudes y valores: los cuales, representan un nivel de mayor
profundidad en la personalidad, que conciernen a las posiciones frente a la
vida, a las creencias, la tabla de valores y la jerarquia que atribuye a
diferentes tipos de demandas.

Rasgos de personalidad y motivaciones: que representan un nivel de
profundidad mayor aun, dentro de la linea de los aspectos intimos,
vocacionales, talentos especiales y propésitos superiores. Se relacionan
con la misién que cada uno considera tener en la vida, y en qué medida ese
puesto, esa tarea, ese quehacer le permite satisfacerla. Explorar este
aspecto requiere adentrarse muy profundamente en una persona para
hallar respuesta al interrogante sobre el sentido de la vida.

Ambos aspectos, motivaciones y rasgos de personalidad, constituyen el
corazén del individuo, entre ellos podemos encontrar. extroversion,
capacidad de juicio, autocontrol, autoconcepto, entre otras.

Sin embargo, hay muchas otras formas de clasificacion, asi se puede
encontrar, por ejemplo, que:

Alles (2010) las clasifica en:

Las competencias, definidas en funcién de la estrategia de cada organizacion,
se clasifican en:

e Competencias cardinales: aquellas que deben poseer todos los
integrantes de la organizacion.

e Competencias especificas: requeridas para ciertos colectivos de
personas, con un corte vertical por areas y adicionalmente, con un corte
horizontal por funciones. Usualmente se combinan ambos colectivos.

Mientras que Arias, Portilla y Florez (2007); Arias y Heredia (2006) y Grados,
Beutelspacher y Castro (2002) hacen la siguiente clasificacion en funcion de su
potencial de transferencia entre funciones laborales:

e Competencias Basicas o Generales: Base sobre la cual se forman los
demés tipos de competencias. Se refiere a los conocimientos y habilidades
gue se considera son los minimos necesarios en cualquier persona que
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desee realizar un trabajo, por menos calificado que éste pudiera ser. Y
posibilitan analizar, comprender y resolver problemas de la vida cotidiana.

Aquellas de indole formativa que requiere la persona para desempefiarse
en cualquier actividad productiva, tales como la capacidad de leer, escribir,
aplicar sistemas numéricos, saber expresarse y saber escuchar. Estas
competencias se adquieren gradualmente a lo largo de la vida, asi como
por la educacion formal.

Son aquellas que abarcan casi todas las profesiones y oficios.

e Competencias Especificas: son las que determinan la profesion, por

ejemplo, elaborar un medicamento, programar determinado tipo de
software, realizar determinado tipo de operacion quirurgica, etc.
Es decir, estd asociada a conocimientos, destrezas o habilidades
identificables con una ocupacion. Generalmente se refieren a un lenguaje
especifico y al uso de instrumentos y herramientas determinadas. Se
adquieren y desarrollan a través del proceso de capacitacion, en el centro
de trabajo o en forma autodidactica.

e Competencias Laborales, clave o genéricas: son el conjunto de
conocimientos, habilidades y actitudes que aplicadas o demostradas en
situaciones del ambito productivo, tanto en un empleo como en una unidad
de generacion de ingreso por cuenta propia, se traducen en resultados
efectivos que contribuyen al logro de los objetivos de la organizacion o
negocio.

2.4 ANALISIS Y EVALUACION DE LAS COMPETENCIAS

Para que el desempefio sea exitoso debera producirse la interseccion de una serie
de elementos, es decir, deberan mostrarse las competencias.

El analisis de competencias parte del estudio de la propia competencia personal
de quienes ocupan determinados puestos de trabajo. En primer lugar sale a
reducir su grado de cualificacion; es decir, su pericia y conocimiento experto en
asuntos culturales, cientificos y tecnoldgicos. En pocas palabras, lo que saben.
En segundo lugar aflora su talento para el quehacer; es decir, sus habilidades,
destrezas, capacidades de indole genérica o especifica. En tercer lugar asoman
su caracter ante si mismos, ante los demas, ante las exigencias y retos laborales.
Es decir, su voluntad, sus motivos, sus deseos, sus gustos, sus valores. En
términos mas genéricos:
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e La cualificacion pone de relieve que es lo que sabe el personal que es
experto,

e El talento saca a relucir aquello que el personal puede comenzar a hacer
por si mismo,

e EIl caracter sitia sobre el tapete si el personal quiere hacer lo que esta
previsto.

Mientras que, la evaluacion se refiere especificamente al conjunto de evidencias,
a la verificacion de si se ha cumplido o no con las especificaciones establecidas,
constituye una medicion y comparacion de la distancia que al individuo le falta
recorrer ante la norma.

Las competencias sirven entonces, para medir de manera objetiva los indicadores
gue deben estar en los factores que les permitan ser mas competentes; actitud,
conocimiento y habilidades, para detectarlos en los posibles candidatos, y asi
conseguir seleccionar a aquellos que lo aplicaran en su trabajo. (Vega Rugerio, J.,
2001).

Es un proceso que consiste en una secuencia de acciones o0 eventos que son
similares en todas las formas (Mertens, 1996):

a. Definir requerimientos u objetivos de evaluacion.

b. Recoger evidencias

c. Comparar evidencias con los requerimientos u objetivos.
d. Formar juicios basados en esta actividad de comparacion.

En la evaluacion por competencias, interesa la comparacion por el resultado
preestablecido, que no es el promedio de un grupo de individuos, sino que
corresponde a los objetivos de la organizacion. En consecuencia, es una
evaluacion individual, en la cual, no interesa recoger evidencias de cuanto el
individuo ha aprendido, sino el rendimiento real que logra con eso que aprendio.

A diferencia de la forma tradicional de evaluacion relacionada con la ocupacion, la
evaluacion basada en la competencia puede y debe hacerse en el sitio de trabajo,
ya que se basa en el propio rendimiento profesional, y en lo observable. Es
comprensible, Util y adecuada en el entorno empresarial.
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En resumen, la evaluacion de las competencias es una manera de describir:

= Lo que una persona es capaz de hacer.

= Laforma en la que puede juzgarse si lo que hizo esta bien hecho.

= Bajo qué condiciones la persona puede que demostrar su aptitud.

= Los tipos de evidencias necesarios para tener la seguridad de que lo
gue se hizo se realiz6 de manera consistente, con base en un
conocimiento efectivo y no como producto de la casualidad.

2.4.1 ¢ Quién define las competencias?

La respuesta es simple: la empresa, con la participacién activa de su maxima linea
de conduccion.

Las competencias asi definidas se aplican a las diferentes funciones de recursos
humanos. Aqui se hablara solamente de competencias en el proceso de seleccion.

Un consultor debe conocer las competencias requeridas por el puesto en la
empresa y si es especialista en Recursos Humanos debera tener en claro las
competencias de esa area en particular, tomando en cuenta que el tipo de
conocimientos y competencias requeridos variara de posicion en posicién y de
organizacion en organizacion.

Si una empresa no tiene implementado un esquema global por competencias, de
todos modos puede utilizar los criterios expuestos, adoptando las definiciones de
un diccionario de competencias. Esto no remplaza a la definicién realizada por la
maxima conduccion de la empresa, paso trascendental para que funcionen estas
herramientas, simplemente es un camino para mejorar las practicas de esa
empresa; que de algun modo pueda aprovechar los beneficios de estos “nuevos”
procedimientos y, quiza mas adelante, implementar un proceso completo.

2.4.2 Identificacién Y Evaluacion De Las Competencias
e ¢ Cuantas y cudles son las Variables a incluir en la evaluacién?

De toda la constelacion de variables existentes, de todos los rasgos de una
persona, de todas las exigencias que hace un cargo a quien lo ocupa, hay que
determinar cuantas y cuales se incluirian. Por razones de economia, lo usual es
escoger el minimo de variables (la evaluacion de cada variable tiene un costo) que
permita predecir el maximo de la varianza del criterio (lo que se quiere predecir).
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Se sugiere, identificar los requerimientos mas significativos del puesto
(dimensiones y/o competencias)

Primer paso: detectar:

* Lavision y la mision de la empresa

* Los objetivos del negocio y el plan de accion
* La vision de la alta direccién

* La cultura de la empresa y su estilo

* Las competencias requeridas

Segundo paso: precisar competencias

Hay que definir los comportamientos que pueden llevar al éxito o fracaso en
tal posicion. Posteriormente se agrupan a los comportamientos conforme a
la similitud de las acciones que representan, o los resultados que han de
lograrse. A cada grupo de comportamiento se le da el nombre de
dimension. Segun el puesto de que se trate, se recomienda precisar de
cuatro a catorce dimensiones y/o competencias (Vega Rugerio, 2001).

e ¢ En que consiste la Variable a evaluar y cuales son las manifestaciones de
conducta que se asocian con ella?

Toda variable debe ser definida tanto conceptual, como operacionalmente, a fin de
hacer explicitos sus contenidos y llegar a acuerdos sobre lo que se esta evaluando
y sus manifestaciones observables. Una definicibn completa de la competencia
exige que conozcamos bien la definicién teorica, asi como las dimensiones o
componentes que la integran, y las manifestaciones de la conducta que se asocian
a cada componente. (Pérez, 2003)

Teniendo ya definida la lista de comportamientos que integran a cada una de las
competencias particulares de la organizacion en cuestion, se debera asignar
ciertos indicadores de desempefio que permitan ubicar en un nivel a la
competencia en cuestion.

e ;COmo crear condiciones para que se pongan de manifiesto las conductas
asociadas con la Variable?

Todos los instrumentos de evaluacion (entrevistas, pruebas psicométricas,
assessment centers, etc.) persiguen desencadenar conductas a fin de contar con
evidencia concreta para fundamentar las decisiones.
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Para evaluar competencias se dispone de diferentes métodos y herramientas
(Alles, 2004):

e La entrevista por competencias:
= Focalizada: entrevista por eventos conductuales o B.E.l. por sus
siglas en inglés (Behavioral Event Interview)
= Situacionales

e Assessment o métodos grupales para la evaluaciobn de competencias a
través de la simulacién de situaciones o casos especificamente disefiados
(dindmicas de grupo, role playing)

e Las evaluaciones de desempefio por competencias. Esto no esta disponible
cuando la persona que participa en el proceso de seleccién es externa a la
compafia, pero puede utilizarse en el caso de selecciones internas.

e Referencias: si son recabadas adecuadamente pueden dar informacion
sobre comportamientos.

e Pruebas de trabajo.

e Test de aptitudes

e Test de personalidad

e Datos biograficos

e Referencias

e Entrevistas tradicionales

En el presente trabajo, nos enfocaremos en la entrevista por competencias, pero
también se explicaran los otros métodos de evaluacion.

e ;/COmo darle significado a las manifestaciones de conducta que se
observan?

Toda evaluacién parte del principio de que existen diferencias individuales con
relacion a las variables que observamos y evaluamos, hay quienes tienen mas y
guienes tienen menos esa competencia. La evaluacion esta destinada a poner de
manifiesto esas diferencias, a fin de estimar en que lugar se encuentran las
personas que evaluamos y como se relaciona ese lugar, con el perfil del puesto
(Pérez, 2003).

Una de las maneras de hacerlo es mediante apreciaciones cualitativas, otra es
asignando numerales a las manifestaciones de conducta (una medicion), a fin de
determinar la ubicacion de la persona en el continuo subyacente que hemos
asumido que existe (Soriano, 2005). Para el presente trabajo y la propuesta que
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se dard en el capitulo cuatro, se ocupard una evaluacién cuantitativa, con
parametros (descripciones) cualitativos.

Las manifestaciones de conducta, se evallan mediante indicadores de
comportamientos, los cuales son descripciones especificas de una competencia
en un nivel determinado y ayudan a definir su significado, operacionalizando su
definicion en términos concretos de comportamiento, de manera que sea
observable y medible, siendo esto una caracteristica fundamental de las
competencias.

Para poder generar dichos indicadores es necesario considerar la siguiente serie
de requisitos (Torres y Vargas, 2007):

= Serlos mas discretos y especificos posibles.

= Describir comportamientos observables, y los que no lo son, deben
ser demostrables a través de reportes directos.

» En la descripcidn de la competencia, deberdn contener un verbo.
= Cubrir |a total definicion de la competencia

Se cuenta ya con diccionarios que nos facilitan esta etapa de la
redaccién de los comportamientos, por lo que se sugiere consultar
alguno de ellos para evitar cometer errores en esta etapa.

Los comportamientos y niveles de competencia que se utilizan usualmente en este
sistema para evaluar las competencias, son:
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NIVEL

Nominal

Numeérico

Conocimientos

Aptitudes/Habilidades/Actitudes/
Rasgos

Insatisfactorio

No se le exige el
desarrollo de la
competencia.

No se exige esa actitud.

1 (D)

Capaz de
desarrollar la
competencia en
colaboracion con
un superior.

Demuestra ese comportamiento de
manera irregular.

Intermedio

Minimo
necesario

2 (C)

Puede desarrollar
la competencia
con un minimo de
supervision.

Demuestra con frecuencia ese
comportamiento.

Bueno

3(B)

Es autébnomo en
el desarrollo de la
competencia.

Demuestra ese comportamiento de
forma generalizada y constante.

Avanzado

Alto o
desempefio
superior

4 (A)

Posee  dominio
metodolégico que
le permitirq
formar ylo
supervisar en el
desarrollo de la
competencias.

Aproximadamente
una de cada diez
personas alcanza
este nivel en una
situacion laboral

Es un ejemplo a seguir en el
desarrollo de ese comportamiento

Nota: el nivel 0 no se aplica para la descripcion del perfil, ya que si no es
necesaria esa competencia, no sera necesario indicar el nivel.
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En esta parte es importante tomar en cuenta que, las competencias pueden
cambiar o cambiar su nivel especifico en cada posicion, ya que no todos los
puestos de la organizacion precisan del mismo nivel de logro, por lo que la
asignacion de las competencias a los roles variar4d a medida que se sube en la
escala jerarquica.

e Una vez que se tiene la evaluacion, ¢Cémo tomar la decisién de seleccidn
0 promocion de la persona?

Detectar en los candidatos las caracteristicas clave que guardan una relacion
causal con un desempefio superior en el trabajo. Y hacer el seguimiento del
comportamiento de las competencias observadas en la seleccion.

Si se utilizan varios instrumentos de recoleccion de informacién, sobre todo si son
de naturaleza disimil, es necesario combinar los resultados de alguna manera
para tomar decisiones.

Si se realiza una evaluacion haciendo uso de Assessment center y entrevistas por
competencias, es necesario que todos ellos expresen los resultados en funcién de
las competencias que se desean evaluar y de ser posible, en una escala comun
para que se puedan combinar.

Toda evaluacion de las competencias supone un objetivo: empresarial cuando se
trata de detectar los potenciales y de hacer balance de los recursos de la
empresa, individual en el caso de la evaluacion de competencias. De hecho,
cualquiera que sea el objetivo, es deseable que el individuo y la empresa tengan
acceso a los resultados. El individuo, prioritariamente cuando se trata de una
evaluacion de sus competencias organizada en el marco de la ley; pero es
evidente que, si quiere traducir los resultados de la evaluacion en accion y en
desarrollo individual, tendrd que comunicar a la jerarquia los resultados de aquella.
La empresa prioritariamente, cuando se trata de seleccion o de contratacion; pero
toda evaluaciéon supone, desde el punto de vista estrictamente ético, una
restitucion de los resultados obtenidos a la persona que se ha sometido a ella.

Para ganar confiabilidad y validez en la evaluacién de competencias, Gil (2007)
recomienda:

e Una descripcién completa y actualizada de los puestos de trabajo, realizada
en términos de competencias exigidas para su desempefio y explicitando
los comportamientos observables.
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e Es necesario que el sentido de la evaluacibn de competencias sea
entendido por todos quienes participan en la misma, de tal manera que sea
percibida y aceptada como una funcion necesaria, integrada dentro de la
gestion de las personas en la organizacion.

e Quienes actien como evaluadores habrian de recibir o contar con una
formacion que les capacite en el uso de las técnicas que emplee.

e La evaluacion requiere experiencia, conocimiento profundo del puesto de
trabajo para el que se realiza la evaluacion y capacidad para el analisis y
comprension de la situacién evaluada.

e La evaluacién habria de basarse en el empleo de diferentes técnicas para
la recoleccién de datos.

2.5 BENEFICIOS Y LIMITACIONES DEL SISTEMA DE GESTION DE
RECURSOS HUMANOS POR COMPETENCIAS

Grados (citado en Bedolla, 2001) menciona que los principales beneficios de
contar con un sistema basado en competencias laborales son:

e Proporciona un lenguaje comun en la organizacion para discutir, como
lograr objetivos.

e El sistema constituye una herramienta para definir los conocimientos y
habilidades de los empleados, requeridos para alcanzar los objetivos del
negocio.

e Permite identificar a los candidatos con los conocimientos y habilidades
adecuadas para una posicién en especifico.

e Puesto que se habla de comportamientos observables con los que se
esta familiarizado y no de rasgos psicolégicos, focaliza los esfuerzos de
todas las personas hacia la consecucion de resultados (Gil, 2007).

e Sirven como base para desarrollar y retener talento clave de la empresa.

e Permite establecer estandares para la evaluacion e incentivos para los
empleados.

e Permite unificar criterios de medicién.
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e Facilita la comparacion entre el perfil de exigencias del puesto y el perfil
competencial del candidato.

e Conduce a sistematizar las contrataciones.

e Permite tener mayor objetividad y consistencia en la busqueda de
nuevos empleados y todo esto aunado a los planes de desarrollo del
personal que se pueden generar a través del proceso de competencias.

e Resulta de gran importancia y brinda a las empresas estabilidad, calidad
y liderazgo.

Limitaciones:

La evaluacion cualitativa de las competencias, ya que la escala no es tan
confiable, dado que los rangos no describen exactamente cuales conductas
tendrian que estar en qué cuadrante.

Otra limitacién es que para implementar el proceso de evaluacidn a traves
de competencias en cualquier empresa, se debera contar con politicas bien
establecidas, definicion, analisis de puestos y en general una estructura
organizacional bien definida.
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CAPITULO 3. PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL POR
COMPETENCIAS

3.1 DEL MODELO DE SELECCION DE PERSONAL TRADICIONAL AL
MODELO DE SELECCION POR COMPETENCIAS

A nivel internacional, la globalizacion de los mercados, el acelerado avance
tecnoldgico de la produccidon y los nuevos esquemas de gestidon del trabajo, no
solo implican cambios en la forma de producciéon y comercio, sino que también
demandan mayor calidad, y flexibilidad, es decir, adaptacion de los recursos
humanos, buscando adecuarse a las nuevas condiciones de la economia y la
sociedad.

Todo este proceso ha aumentando la competitividad empresarial y la necesidad de
éstas de mejorar sus fuentes genéricas de ventajas competitivas (eficiencia,
calidad, innovacién y capacidad de servicio al cliente).

Este nuevo enfoque ha provocado cambios fundamentales en los sistemas de
administraciéon de los recursos humanos, y es por eso, que los responsables de
ésta funcion “deben adoptar una nueva posicion, tratando de encaminar su trabajo
para ayudar al logro de metas de su empresa, deben jugar el rol de socio
estratégico, agente de cambio y gestor de relaciones. Ahora la mision de las areas
de administracion de recursos humanos debe ser ofrecer el personal adecuado,
con las habilidades necesarias, para el puesto idéneo y en el momento oportuno.
Dicho de otra manera debe relacionar la estrategia de su empresa con el
desempefo del personal para el logro de resultados” (Grados, Beutelspacher, y
Castro, 2002, p. 161).

A un tipo de produccién en serie, corresponde una estructura jerarquica, rigida y
altamente especializada en puestos fijos de trabajo, vistos asi por esquemas
organizativos de las empresas que funcionan dentro de un modelo rigido. En
cambio, frente a un modelo de produccion flexible y cambiante para responder a
las distintas demandas del mercado, la empresa requiere adoptar un sistema de
organizacion abierto y flexible que le permita adaptarse rapidamente a los cambios
del mercado. (Argtelles, 1997)

De esta manera, la producciéon basada en la especializacion y en el puesto de
trabajo se transforma en una estructura de redes y equipos de trabajo, capaces de
innovar y aportar soluciones inteligentes a los problemas de la actividad
productiva, lo cual, en los esguemas organizativos con modelos rigidos no pasa,
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ya que el trabajador debe seguir determinados patrones de produccion y manuales
de procedimiento, que se traducen en actividades repetitivas y rutinarias.

En resumen, lo que actualmente se demanda a la administracion de recursos
humanos, es que aporte una fuerza de trabajo calificada, que aumente la
productividad y competitividad de la empresa, y que pueda progresar y
desarrollarse profesionalmente, lo cual, ser& dificil de lograr si continuamos con el
antiguo paradigma de administracion de recursos humanos, por lo que se deben
buscar nuevas estrategias y sistemas para seleccionar, desarrollar, evaluar y
compensar al personal (Grados, Beutelspacher y Castro 2002).

El sistema de administraciébn de recursos humanos por competencias es una
opcioén relativamente nueva que brinda una opcion para lograr estas nuevas metas
y expectativas, ya que convierte al area de recursos humanos en socios del
negocio orientados a la administracion por resultados.

Este modelo, es identificado como instrumento facilitador de la gestion orientada
hacia la competitividad organizacional, que se posiciona en los paises
desarrollados como alternativa para afrontar el reto de la subsistencia y el
posicionamiento organizacional en un contexto dinamico y exigente (Soriano,
2005)

El sistema por competencias, permite al area de recursos humanos contribuir en
gran medida al logro de los resultados de la empresa, al seleccionar, contratar,
entrenar, desarrollar, evaluar y compensar al personal no por lo que saben o se
esfuerzan, sino por sus resultados. Es por ello que se debe disefiar en la
organizacion “un modelo de Reclutamiento y Seleccion de Talento Humano por
competencias, a partir del analisis del plan estratégico y su despliegue en los
propdsitos institucionales”. (Restrepo, Ladino y Orozco, 2008, p. 286)

El modelo de seleccién por competencias, parte de la premisa de que la economia
se mueve en un escenario caracterizado por su volatilidad, por desarrollarse en
entornos econémicos cambiantes y que en el futuro la volatilidad de los escenarios
se acentuara. ElI cambio en los ciclos de vida de los productos y servicios hace
que los empleados sean mas demandantes en términos de procesamiento de
informacion y toma de decisiones, que se incremente la necesidad de trabajo en
equipo y que se produzca una mayor interdependencia entre los empleados. Todo
lo cual significa un incremento considerable de la complejidad del puesto en
comparacioén con el pasado. (Salgado y Moscoso, 2008)
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Con este modelo, se busca una estrategia de mejora continua, mediante la
produccion flexible, de tal forma, que el individuo debe mostrar habilidad vy
capacidad para trasladar su experiencia y conocimientos al proceso de produccién
de la empresa, asi como para participar en la identificacién, analisis y resolucién
de problemas dentro de la misma. Lo cual implica la capacidad de innovar y
aprender continuamente.

La seleccion de personal por competencias, se define como la identificacion de
aptitudes de los trabajadores, con base al comportamiento personal, la
experiencia, las realizaciones, el interés de superacion y sus aspiraciones
(Contreras, 1998, citado en Vega, J., 2001) y se basa en diferentes factores,
definiendo y gestionando la realidad laboral tomando en cuenta el rendimiento
profesional, las caracteristicas de personalidad y su expresion en las relaciones de
trabajo, buscando las habilidades y competencias de la persona mas idénea para
la organizacion (Vega, J., 2001).

Desde este enfoque de vista las personas dejan de observarse como fuentes de
costos, para convertirse en un elemento importante en la generacion de valor en
la empresa contribuyendo en el mantenimiento y mejora de su posicién
competitiva. Pero para ello es necesario que las personas hagan las cosas
oportunas en el momento adecuado con la velocidad requerida y la motivaciéon
necesaria todo ello desde un apoyo de la politica estratégica de la institucién
(Gonzalez, 2000).

Dependiendo del giro de la empresa, de sus politicas, de su mision, vision,
objetivos y necesidades especificas, es como se incorporan los procesos,
sistemas y herramientas para la seleccion de personal asi como para la
evaluacion del desempefio de los empleados.

La seleccion técnica es aplicable a cualquier puesto de trabajo de una
organizacion, tanto a los directivos como a los de base. Pero la envergadura del
puesto y su diferente nivel de competencia y responsabilidad permiten distinguir
procedimientos muy sofisticados de otros mas sencillos, que, sin disminuir su rigor
de planteamiento, realizan los andlisis correspondientes con menor complejidad.

Sin embargo, es importante considerar, que en determinados casos de seleccion,
la aplicacion del método de competencias, por implicar la utilizacién simultanea de
técnicas selectivas, puede resultar excesivamente compleja y demasiado costosa,
justificable en puestos de cierto nivel de responsabilidad o en aquellas situaciones
en las que se ha previsto para jovenes titulados un desarrollo de carrera
profesional dentro de la organizacion. (Lépez-Fé y Figueroa, 2002)
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Existen en la actualidad una gran variedad de herramientas y procesos para
apoyarse al realizar la seleccién de personal, sin embargo, en este trabajo solo se
mencionara una herramienta, la cual est4 cobrando mayor fuerza en esta época:
la entrevista por competencias, un proceso vanguardista utilizado en mayor
medida en la iniciativa privada y cuyo valor ha sido significativamente importante
en la selecciébn de ejecutivos de alto nivel, asi como en diversos niveles
Gerenciales, Jefaturas e incluso en posiciones analistas y adn en niveles
operativos.

Para realizar la seleccion de personal por competencias laborales, es importante
gue la persona responsable de este proceso, cuente con las competencias
laborales para: aplicar adecuadamente las herramientas tradicionales de la
seleccion de personal como la entrevista, evaluacion psicométrica, evaluacion del
desempefo, evaluaciéon del potencial, etc.; de lo contrario siempre estara
propenso a cometer los mismos errores pero con otro nombre, por lo que debera
estar convencida y comprometida con el proceso de seleccién. (Vega, 2001).

3.2 APORTACIONES E IMPORTANCIA DE ESTE ENFOQUE PARA LA
GESTION DE RECURSOS HUMANOS

La cuestion es relevante para el seleccionador de personal.

En su concreto funcionamiento, la gestion por competencias trata de conjugar tres
pardmetros que permiten a la organizacibn mantener una posicion competitiva
frente a sus concurrentes en el mismo sector:

e Lo que gustaria o se desea hacer: estrategia a emplear ante una situacion
percibida. Su motivacion o interés

e Lo que puede hacer: conjunto de competencias, en el sentido de
“posibilidades”. La capacidad para llevar a cabo el trabajo.

e Lo que deberia hacer: respuesta adecuada al mercado-cliente.

Estos tres aspectos se complementan, ya que es posible, que alguien tenga los
conocimientos para hacer el trabajo, pero no lo desee hacer; o que tenga el deseo
de realizarlo, pero no sepa como hacerlo; o no sepa como hacerlo, pero esté
dispuesto a aprender y tenga las condiciones de hacerlo.

La gestiébn de recursos humanos por competencias ha venido a confirmar los
criterios de los psicélogos con vision plenaria de la capacidad de la persona, es
decir, quienes le han visto como: “conjunto integrado de aptitudes, rasgos de
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personalidad, conocimientos, destrezas y motivaciones en relacion al desempefio
de una funcién, tarea, puesto u ocupacion dentro de una organizacion”. (L6pez-Fé
y Figueroa, 2002, p. 41)

Capuano (2004) menciona gue es necesaria la presencia y conjuncion de los
siguientes elementos:

e Saber: conjunto de conocimientos, datos, hechos, informaciones vy
conceptos relacionados con los comportamientos concernientes a la
competencia. Pueden ser de caracter técnico (orientados a la realizacién de
tareas) y de caracter social (orientados a las relaciones interpersonales).

e Saber hacer: conjunto de habilidades que permiten poner en practica los
conocimientos que se poseen. Se puede hablar de habilidades técnicas
(para realizar tareas diversas, por ejemplo, hacer una pared de ladrillos),
habilidades sociales (para relacionarnos con los demas, como trabajar en
equipo), habilidades cognitivas (para procesar la informacién que nos llega
y que debemos utilizar para analizar situaciones o resolver problemas.
Sirven para aplicar y transferir el saber a los actos

e Saber ser: Normas, actitudes, intereses, valores que conducen a tener
convicciones y asumir responsabilidades (Sanchez, Marrero y Martinez,
2005). Tener en cuenta nuestros valores, creencias y actitudes en tantos
elementos que favorecen o dificultan determinados comportamientos en un
contexto dado, en este caso, que concuerden con los del entorno
organizacional y/o social.

Esto establece en si una diferencia. Mientras que la psicologia tradicional intenta
generar variables unidimensionales en la medida de lo posible, que garanticen
homogeneidad conceptual y métrica para cada una de ellas (aunque luego se
combinen para realizar predicciones de criterios complejos), las competencias se
plantean como multidimensionales en si mismas y con una relacion directa con el
contexto en que se expresan. (Soriano, 2005)

3.3 ANALISIS DE PUESTO

De Ansorena (1996) (citado en Pérez, 2003, p. 38) propone un método por pasos
de seleccion de competencias en donde lo primero que se debe de hacer es el
analisis de puesto.
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Pereda y Berrocal (s.f.) sefialan que el puesto de trabajo va a determinar:

A.

F.

Las actividades que el ocupante del mismo deberd llevar a cabo para
contribuir, con su esfuerzo, a la consecucion de los objetivos empresariales.

El contexto social en que se va a mover la persona para poder llevar a cabo
sus funciones, tanto a nivel intra como extraempresarial.

. Las competencias que debera poseer el ocupante del puesto para poder

realizar las funciones incluidas en el empleo. Como consecuencia,
conoceremos:

Los conocimientos.

Las aptitudes.

Los rasgos de personalidad.

Y los intereses que debera poseer el ocupante del puesto.

El sueldo que percibird la persona, en funcién del valor que el puesto tenga
para la consecucion de los objetivos empresariales.

Las ventajas sociales que disfrutara la persona que ocupa el puesto por
pertenecer a la organizacion.

El status, tanto intra como extraempresarial, que va a tener la persona

Esto es, saber:

a. Qué se hace en cada puesto de trabajo de la organizacion.

b. Por qué se hace.

c. Como se hace.

d. Con qué lo hace.

e. Doénde se hace.

f. En qué condiciones se hace.

(o]

. Qué responsabilidades implica.
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A partir de los resultados obtenidos con el analisis de puestos, sera posible
elaborar el perfil de exigencias de los mismos; esto es, definir las competencias
gue deberan reunir las personas que los ocupen para poder responder
adecuadamente a las actividades y responsabilidades incluidas en los mismos.

3.4 PERFIL DE PUESTO POR COMPETENCIAS

Emprendido con el objetivo de confeccionar una lista precisa y exhaustiva de las
competencias, de las aptitudes y de los rasgos de personalidad requeridos. (Lévy-
Leboyer, 2003)

Es un modelo conciso, fiable y valido para predecir el éxito en el puesto. Para
elaborarlo se debe:

* Definir claramente las competencias, buscando las caracteristicas
personales de excelencia. Son diferentes en cada empresa y dentro de una
misma empresa pueden ser diferentes en cada area.

Un consultor debe conocer las competencias requeridas por el puesto en la
empresa y si es especialista en Recursos Humanos debera tener en claro las
competencias de esa area en particular.

Esta etapa incluye la revision del andlisis de puesto y una reunion con el cliente
interno a los efectos de recolectar toda la informacion disponible para llevar a cabo
el proceso de seleccion. Cuando se realiza la recoleccién de informacion para
definir el perfil de la persona a seleccionar se deberd preguntar al cliente interno
sobre cual es el minimo de requerimientos —conocimientos, experiencia y
competencias- que considera aceptable en relacion con los eventuales
postulantes.

En el momento de recolectar la informacion sobre el perfil del puesto, se partira del
analisis de puestos donde, junto a otro tipo de informacién, estaran consignadas
las diferentes competencias y los niveles o grados requeridos para cada una. Con
esta informacién se deberd preguntar al cliente interno cudles son las mas
importantes al respecto, del proceso de seleccién del nuevo colaborador.

En el caso de seleccion es muy importante incorporar el concepto de
competencias dominantes, ya que en seleccién no se puede trabajar con una
dispersion de diez competencias. En realidad, no es que no se pueda sino que
seria dificil de administrar tanto por el postulante como por el entrevistador. Se
deberian dedicar muchas horas a una entrevista por competencias donde se
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pueda indagar a los candidatos sobre todas las competencias requeridas. Por lo
cual, al igual que en relacién a los requisitos, se habla de que los mismos pueden
ser excluyentes y no excluyentes. Extrapolando este concepto a competencias
vemos que existen algunas de ellas que son “mas importantes” en un perfil que
otras. A las primeras les llamaremos “dominantes”.

Esta informaciéon serd de mucha utilidad, luego, para la preparacién de las
preguntas en la entrevista de seleccion por competencias.

Una vez establecido el grado de exigencia de cada una de las exigencias propias
de cada puesto dispondremos del perfil de competencias del mismo. Y estamos
por tanto en condiciones de abordar el proceso de reclutamiento y seleccion.
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3.5 PROCESO DE SELECCION POR COMPETENCIAS

Cuando se dice “Gestion del talento” se hace referencia a “Gestion de las
competencias”.

La seleccion por competencias se relaciona con identificar personas que al mismo
tiempo posean los conocimientos y las competencias requeridas; de la mezcla de
ambos elementos surgira el talento; pero esto aun no alcanza, se debe considerar
la motivacion.

Alles (2010, p. 168) ha identificado veinte pasos necesarios para que un proceso
de seleccion sea exitoso.

1. Necesidad de
cubrir una posicion

2 Solicitud de
personal

3. Revision de la
descripcién del
puesto

4. Recoleccion de
informacion sobre el
perfil requerido

5. . Andlisis sobre
eventuales
candidatos internos

10.Entrevistas(1 o 2
rondas)

9. Primera revision
de antecedentes

8. Recepcion de
candidaturas

7. Definicion de las
fuentes de
recltamiento

6. Decision sobre
ralizar busqueda
interna o no

11. Evaluaciones
especificasy
psicoldgicas

12. Formacion de
candidaturas

13. Confeccién de
informes sobre
L EURES

14. Presentacion de
finalistas al cliente
interno

15. seleccion del
finalista por el
cliente interno

20. Induccion

19. Proceso de
admision

18. Comunicacién a
postulantes fuera del
proceso

17. Oferta por
escrito

16. Negociacion

Pasol. Necesidad de cubrir una posicién y decision de hacerlo. Depende de
la linea (cliente interno).

Paso 2. Solicitud o requisicion de personal. Se origina en la linea o cliente

interno que demanda la posicion a cubrir.
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Paso 3. Revision de la descripcion del puesto. Si la empresa lo tiene
previamente definido, se debera partir de este documento, revisarlo con el cliente
interno y tomar notas complementarias en el paso siguiente.

Paso 4. Recolectar informacién sobre el perfil del puesto y hacer un analisis
del cargo a cubrir.

Paso 5. Analisis sobre eventuales candidatos internos, para saber si existe
algun posible candidato interno para la posicion.

Paso 6. Decision sobre realizar o no una busqueda interna. Para reclutamiento
interno se puede implementar job posting o autopostulacion.

Paso 7. Definicién de fuentes de reclutamiento (externo: anuncios, bases de
datos, contactos, consultoras, universidades, institutos técnicos y vocacionales,
sindicatos, etc.). Puede darse el caso de un reclutamiento combinado: interno y
externo.

El reclutamiento “es un conjunto de procedimientos orientados a atraer e identificar
candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacion, a fin de seleccionar a alguno/s de ellos para que reciba/n el
ofrecimiento de empleo”. (Alles, 2010, p. 178)

A diferencia del reclutamiento tradicional no busca simples candidatos sino que
dirige sus esfuerzos a la busqueda de las competencias, a través de fuentes como
entidades especializadas y organizaciones tales como universidades y centros de
estudio por que alli se garantiza que las personas disponibles ya han desarrollado
unas competencias especificas.

Paso 8. Recepcidn de candidaturas o postulaciones.

Paso 9. Primera revisién de antecedentes. Implica lecturas de curriculum vitae
(CV) o aplicacion de filtros en el caso de busquedas a través de internet. En este
paso deben considerarse todos los instrumentos que sea factible aplicar en esta
instancia, lo cuél dependerd de cada caso en particular. Por ejemplo: preguntas
realizadas de manera on line o de otra forma, previamente al proceso de seleccion
propiamente dicho, referidas a conocimientos y otros aspectos. También
administrar algun test de conocimientos, dependiendo de la posicion a cubrir.

Paso 10. Entrevista (una sola o varias rondas). Lo usual son dos rondas.
Objetivos de las entrevistas: presentacion al postulante de la vacante a cubrir,
analisis de la historia laboral, para valorar si sus conocimientos y competencias se
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relacionan en grado con el perfil buscado, y andlisis de las motivaciones del
entrevistado en relacion con la busqueda.

Paso 11. Evaluaciones especificas y psicolégicas. Se realizardn todas las
indagaciones posibles en el paso 9. En muchos quedaran aspectos adicionales
para analizar o evaluar. Las evaluaciones especificas no se realizan en todos los
casos. Las evaluaciones psicologicas tienen como propésito evaluar actitudes,
personalidad y potencial de desarrollo, entre otros aspectos. En este punto del
proceso de seleccién pueden administrarse también pruebas adicionales para
medir competencias, como entrevistas BEl y Assessment (ACM), que se
explicaran mas adelante en este capitulo.

Paso 12. Formacion de candidaturas. Del analisis de la informacién recolectada
en todos los pasos previos se debe identificar a los mejores postulantes en
relaciéon con el perfil buscado, considerando los aspectos economicos de la
vacante a cubrir y las pretensiones de los postulantes.

Paso 13. Confeccién de informes sobre finalistas. La informacién debe ser
completa y clara, generando expectativas sobre los finalistas.

Paso 14. Presentacion de finalistas al cliente interno. El reclutador debera
apoyar al cliente interno en la coordinacién de las entrevistas de los finalistas.

Paso 15. Seleccion del finalista por parte del cliente interno. Asesorar al
cliente interno al momento de su toma de decision sobre la contratacion.

Paso 16. Negociaciéon de la oferta de empleo. Cada organizacion fijaréa politicas
al respecto. Puede realizarla el futuro jefe o el area de Recursos Humanos.

Paso 17. Presentacion de la oferta por escrito.

Paso 18. Comunicacion a los postulantes que quedaron fuera del proceso de
seleccién. Es mejor realizar este paso una vez que la persona seleccionada ha
ingresado a la organizacion.

Paso 19. Proceso de admision.
Paso 20. Induccioén.

Nota: Los pasos 1, 2 y 15 son sin duda responsabilidad del cliente interno. Sobre
el 16 se deberd fijar una politica. En el paso 6, la decision serd tomada por el
cliente interno con informacion dada por el responsable de Recursos humanos, de
acuerdo a los objetivos y recursos de la empresa.
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Los pasos 1 a 6 son netamente internos a la organizacion y no involucran a otras
personas

3.5.1 Pasos del proceso de seleccion a cargo del area de recursos humanos

A continuacién se presentara una sintesis de los principales pasos del proceso de
seleccién una vez que ya se tomé la decisién de cubrir una vacante, se dio al area
de Recursos Humanos o a la consultoria la solicitud de personal, y se definieron
las fuentes de reclutamiento (a cargo del area de Recursos Humanos o Capital
Humano).

Estos pasos ya fueron explicados anteriormente, y tienen la misma secuencia que
en el proceso de seleccién tradicional, sin embargo, es importante mencionar que
ya que los pasos no tienen todos la misma intensidad y duracion a algunas
instancias o aspectos del proceso (que no habian sido explicados en el capitulo
anterior) se les dard un apartado especial, mientras que a otros (que ya habian
sido mencionados) seran tratados con mayor profundidad en este capitulo.

Un buen proceso de seleccion permite:
¢ No contratar a la persona equivocada.

e No tener que procesar muchas respuestas irrelevantes provenientes de las
distintas fuentes seleccionadas.

Para ello hay que contratar a la persona indicada, en el momento indicado y al
precio indicado, y no es facil.

Cdémo Planificar

Se dividiran los pasos del proceso de reclutamiento y seleccion de acuerdo a lo
sugerido por Alles (2010), en cuatro grandes categorias, para ayudar a la
planificacion.

1. Atraccion: Se utlizan diversas fuentes de reclutamiento y tiene como
objetivo mostrar lo mas interesante que la posicion a cubrir ofrece a los
futuros aspirantes, siempre dentro de la ética, es decir, con la verdad.

Etapas que la conforman:

e 5. Andlisis sobre eventuales candidatos internos.
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e 6. Decision sobre realizar busqueda interna o no.
e 7. Definicion de las fuentes de reclutamiento.

El proceso de seleccion, una vez concluido el reclutamiento de candidatos, esta
inmediatamente precedido del estudio de las candidaturas con las que inicialmente
se cuenta como resultado de aquella fase.

2. Preseleccién o Primera Seleccion: se deben evaluar los conocimientos
de los postulantes, de modo de dejar la parte mas compleja del proceso —es
decir, la evaluacién de competencias — para la etapa de seleccion.

Esta comprende desde la lectura del curriculum vitae u hoja de vida hasta
la aplicacion de filtros en bases digitales.

En la etapa de preseleccién o primera seleccién la actitud sera inversa a la
de atraccion; la preocupacion fundamental serd separar, es decir, dejar
fuera del proceso a todos aquellos que no respondan al perfil requerido.

Etapas que la conforman:
e 8. Recepcién de candidaturas.

e 9. Primera revision de antecedentes. El curriculum vitae u hoja de
vida puede presentarse en diversos formatos fisicos: 1) hoja de
papel, 2) formato digital como adjunto de un correo electrénico, y 3)
postulaciones a través de la carga de datos en un formato digital
segun el esquema predisefiado del sitio de internet donde los
mismos sean ingresados.

A partir de los requisitos excluyentes se podra rapidamente, dividir
las postulaciones en tres grandes grupos de candidatos: los que si
los cumplen, los que no lo hacen, y los que estan entre uno y otro
grupo, los “dudosos”.

Los pasos de la preselecciéon pueden resumirse brevemente:
o Centrarse en los requisitos o competencias del puesto
o Eliminar los historiales que no sean adecuados a estas

cualificaciones.
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o Ordenar las candidaturas validas de acuerdo con la prioridad de
necesidades y competencias del puesto de trabajo.

En esta etapa también entran los test o exdmenes por internet. Los
cuestionarios a modo de entrevistas on line y los cuestionarios sobre
conocimientos, en ambos casos, el propdsito es indagar mas a fondo sobre
los conocimientos y experiencias laborales previas del candidato. No
remplazan a la entrevista de seleccion en ningin caso. Esta aplicacion de
cuestionarios por Internet, esta relacionada a los antecedentes “cargados”
en una base de datos.

Ademas, se llegan a aplicar test o evaluaciones de personalidad, pero se
recomienda que estos sean de tipo presencial.

Se pueden aplicar también cuestionarios de entrevista, los cuales son
enviados por correo electrénico a aquellos postulantes que después de
haber leido su curricula se considera que tienen los requisitos buscados. Se
solicita ademas, informacion referida a disponibilidad para comenzar a
trabajar, aspectos econémicos a evaluar, etc.

Las entrevistas o preentrevistas breves, son de tipo presencial y se disefian
para que mediante ese encuentro, se despejen los datos objetivos de la
seleccion.

Este paso, se concluye con el proceso de citacion, después de leer los
antecedentes y de aplicar algunas de las sugerencias mencionadas, se
citara a los postulantes a fin de entrevistarlos.

Seleccidon: Los conocimientos son imprescindibles, sin ellos no seria
posible desempefarse en un puesto de trabajo. Pero el desempefio
superior esta dado, en todos los casos por las competencias. Las
competencias son los aspectos de las personas mas dificiles de evaluar,
pero son las que generaran el mencionado desempefio superior; por ello,
seran tratadas especialmente durante esta etapa y en un apartado
posterior.

El objetivo es evaluar las competencias de los candidatos e indagar sobre
motivacion.

Alles (2010) sugiere siempre que sea posible administrar los test de
conocimientos antes de iniciar la etapa de entrevistas, ya que sera muy
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conveniente para separar rdpidamente las postulaciones que no responden
al perfil requerido.

Las diferentes capacidades que se deban evaluar en un proceso de
seleccién se abordaran de manera diferente.

Ser4 en este momento que a través de la entrevista —en especial de la
entrevista por competencias- se detectara cuales de aquellas personas que
en primera instancia cubren el perfil son las que tienen las competencias
requeridas y otras caracteristicas personales para alcanzar un desempefio
exitoso o superior.

10. Entrevistas: Se debera partir del perfil del puesto requerido. En el
momento de la planificacion de la entrevista, sera muy importante
detectar temas sobre los cuales se desea indagar, o dudas sobre el
candidato.

Hay que tener en claro los objetivos, lo cual significa, conocer el
perfil buscado en todos sus detalles: el andlisis y perfil del puesto, los
requisitos excluyentes y no excluyentes, las competencias
dominantes y los distintos comentarios y opiniones del cliente interno
sobre el particular.

Coémo ya se menciond en el primer capitulo, la entrevista es la
herramienta por excelencia en la seleccién de personal, es uno de
los factores que mas influencia tiene en la decision final respecto a la
vinculacién o no de un candidato al puesto vacante. Alles (2010)
define la entrevista como: “un didlogo que se sostiene con un
compromiso definido y no por la mera satisfaccion de conversar.
Entre el entrevistado y el entrevistador existe una correspondencia
mutua, y gran parte de la accidn reciproca entre ambos consiste en
posturas, gestos y otros modos de comunicacion. La palabra, los
ademanes, las expresiones y las inflexiones concurren al intercambio
de conceptos que constituye la entrevista” (p. 234).

Hay veces en que la entrevista inicial es grupal, y tiene por objeto
informar sobre el programa; pero de manera indirecta se logra una
preseleccion, ya que muchos desisten en esta primera reunion.

11. Evaluaciones especificas y psicologicas. Las entrevistas
especificas de evaluacibn en un proceso de seleccién, se
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administran usualmente luego de las entrevistas y la evaluacion de
competencias, mediante la entrevista por competencias.

Para comenzar una evaluacién, es aconsejable una pequefia
entrevista inicial, no tan exhaustiva como otras etapas del proceso
de seleccién. Debe ser de no mas de media hora, tiempo en el cual
se indagara sobre aspectos de la vida personal del solicitante y otros
vinculados a la laboral, mas otros aspectos tales como de qué
manera se evalla a si mismo en la tarea que realiza, como ve a las
organizaciones en las que trabajé anteriormente, que opinion tiene
de sus superiores, etc.

Son cuatro, los diferentes tipos de evaluaciones especificas factibles
de ser aplicadas en un proceso de seleccion:

v La entrevista especifica para la evaluacion de los
comportamientos de una persona: la entrevista BEI
(Behavioral Event Interview), la cual se tratara mas a fondo en
un apartado especial de este capitulo.

v' Las evaluaciones psicologicas que miden los aspectos de la
personalidad.

Los rasgos actitudinales y de personalidad vienen a ser el
principal aglutinante de los deméas elementos que componen
una competencia.

Para su utilizaciéon en la evaluacibn de competencias es
preciso emplear aquéllas técnicas que permiten evaluar no
sélo los rasgos o factores de personalidad de primer orden
sino aquellas actitudes de segundo orden conformadas por la
combinacién de rasgos de personalidad primarios,
preferencias, motivaciones e intereses y que se acercan mas
a la naturaleza de una competencia (Lopez-Fé y Figueroa,
2002). Podrian definirse de acuerdo a Alles (2010) como
evaluaciones especificas sobre la personalidad de una
persona en relacion con un determinado puesto de trabajo y el
entorno laboral. En cualquier caso, éstas deberan ser
aplicadas por profesionales (psicélogos o licenciados en
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psicologia) con experiencia en la aplicacion de test con
propésitos laborales.

Los elementos basicos sobre los cuales debe indagar la
evaluacion psicolégica son, cdmo ya se vio anteriormente, de
tres tipos:

1. Aspectos Personales.

2. Aspectos intelectuales. Son cualificaciones del sujeto
orientadas al desempefio de las funciones técnicas
especificas del puesto, adquiridas mediante el
aprendizaje y aplicacion real de su metodologia. Es
importante mencionar que no basta con mirar friamente
el puntaje final; se debe analizar: ; Cémo respondid? ¢A
gue item respondié adecuadamente? ¢Qué palabras
utiliza cuando responde? El evaluador debera observar
si la persona posee capacidad de analisis 0 si se
precipita a contestar sin mayor reflexion.

3. Aspectos socio-laborales.

Es importante mencionar que la evaluacién psicologica y la
entrevista por competencias son evaluaciones diferentes, pero
ambas evallan la personalidad de un individuo.

Los assessment (ACM); evaluaciones de tipo grupal para la
evaluacion de competencias, y las pruebas para evaluar
conocimientos de diferente indole, entre ellos, el manejo de
idiomas.

“Es la serie de simulaciones de ejecucién individual o grupal a
las que se someten una serie de individuos para ser
observados por otros previamente entrenados y, mediante un
acuerdo entre ellos, sefalardn los mas adecuados con funcion
de las dimensiones anticipadamente establecidas para el éxito
de un puesto de tipo gerencial” (Grados, 2000)

El producto de la actividad del Centro debera ser: Describir,
Explicar y Predecir el comportamiento.

Se crea con ayuda de una serie de ejercicios de simulacién y
un ambiente tan parecido al del trabajo, el cual permita
observar las reacciones de los individuos colocados ahi con
ese fin.
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La mayor habilidad que debe desarrollar el especialista en
selecciébn es detectar cual o cudles de esas diferentes
herramientas debera utilizar en cada caso, considerando el
tipo de posicion a cubrir y el postulante convocado.

Y las pruebas para evaluar conocimientos de diferente indole,
entre ellos el manejo de idiomas. Alles (2010) sugiere que
todo lo relacionado con conocimientos se evalle con la mayor
anticipacion que el proceso en particular permita. Es decir, Si
fuese posible, evaluarlos en la etapa de preseleccién, sin
embargo, si la situacion no lo permite, ésta evaluacion debera
quedar para una instancia posterior. Una evaluacion de
conocimiento tiene por finalidad comprobar las destrezas
técnicas y el grado de habilidad de la puesta en practica de
los diferentes conocimientos tedricos y de la experiencia que
el candidato posee. Los medios que se pueden utilizar son:

= Examenes escritos.
=  Examenes escritos a libro abierto.
= Examenes escritos domiciliarios.

» Entrevistas estructuradas, que consisten en preguntas
y respuestas.

= Entrevistas abiertas sobre temas técnicos.
*= Pruebas de conocimientos especificos.

= Evaluaciones de idiomas en distintos niveles, segun lo
gue se requiera en funcién del perfil: escritas, orales,
referidas a la utilizacibn de términos técnicos
especificos en relacion con la posicion a cubrir, etc.

12. Formacion de candidaturas.

La forma ideal de comparar candidatos para una misma busqueda es
tener un formato preestablecido. En el anexo 1, pag. 142 se muestra
un ejemplo de formato para comparacion de candidatos.

La comparacion de candidatos en la metodologia de Gestion de
Recursos Humanos por Competencias no difiere de la comparaciéon
de candidatos en un proceso de seleccion tradicional.
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La regla de oro es: comparar los candidatos con el perfil.

En la presente figura, se presenta el proceso de decision sobre los
finalistas:

Definir atributos
(objetivos) para la toma
de decision

| Rango Salarial

-------------- Postulantes no

Alternativ considerados

a1

i Competencias
i duras (més
1 . . .
 sianificativas) Postulantes no

considerados

Si

Requisito
s de Tinn

Competencias
blandas (mas
significativas)

Si

Postulantes no
considerados

Requisito
s de Tino

Si

e 13. Confeccion de informes sobre finalistas. Se debe presentar la
informacion detallada sobre cada postulante de manera objetiva,
junto con el curriculum vitae de cada persona. Alles (2010) sugiere
gue un informe contenga como minimo:

* Informacion detallada, con relacién a lo requerido por el perfil,
acerca de estudios formales y conocimientos especificos.

* Empleo actual y anteriores, con fechas y principales
responsabilidades.

* Resultados de las distintas evaluaciones aplicadas.

*  Aspectos econOmicos relacionados con la posicion a cubrir,
salario actual del postulante, pretensiones, etc.
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* Disponibilidad para comenzar a trabajar, y toda la informacion
complementaria que resulte Gtil para tomar una decision.

Se deberian hacer todos los esfuerzos posibles para incorporar a
personas que satisfagan totalmente el perfil requerido para el puesto,
o al menos en la mayor medida, en todos sus aspectos:
conocimientos, experiencia y competencias. En relacion con este
ultimo aspecto, frecuentemente se cae en el error de pensar que
luego la persona cambiara o se “hara a la cultura de la empresa”, y la
experiencia indica que esto no siempre ocurre.

Las opciones sugeridas para el armado son:

* Utilizar el orden alfabético para no condicionar al cliente
interno o externo, en una primera instancia, o bien

* Presentar a los postulantes segun el grado de preferencias del
responsable de la seleccion y en relacion con el perfil
requerido.

14. Presentacién de finalistas al cliente interno. No es funcion del
area de recursos humanos elegir al mejor candidato, sino presentar
la informacion para que el cliente tome una buena decision respecto
a cual candidato se considera la mejor opcion. Por lo tanto, aunque
no elige, si influye en la decisién, por lo que tiene una gran
responsabilidad.

4. Decision: Eleccion -entre los finalistas- de la personas mas adecuada.
Entrevistas con el futuro jefe.

Se realiza con la participacion del cliente interno. Es éste el que decide
guién sera el nuevo colaborador. Segun el nivel de la posicién a cubrir es
posible que participen otros niveles, desde el jefe del jefe hasta diferentes
reportes funcionales con los cuales debe trabajar el nuevo colaborador.

15. Seleccién del finalista por el cliente interno. Solo en
circunstancias excepcionales y a peticion del cliente interno,
Recursos Humanos podré seleccionar personal e incorporarlo, para
facilitar el proceso, mas no como una responsabilidad intrinseca de
su funcion.
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16. Negociacion: Si bien el objetivo de toda negociacion es el
acuerdo logrado en funcién del ingreso de personas a la
organizacion y, eventualmente, de egresos, el objetivo central sera
un acuerdo satisfactorio para ambas partes. Aunque, en ocasiones,
el proceso de negociacion sélo sera el ofrecimiento de una
remuneracion, y el postulante simplemente podra aceptar o no.

17. Oferta por escrito. Consiste en una carta donde la organizacion
registra las condiciones de la oferta de empleo.

Acordar con el interesado —en forma verbal- las condiciones de
contratacién, responsabilidades, tareas, personal a cargo Yy
remuneracién, que incluye el salario y otros beneficios, y cuando se
llega a un acuerdo, expresarlo por escrito.

Esta oferta, tiene varias ventajas, entre ellas: dejar estructurado en
forma clara el ofrecimiento, lo cual evita discusiones futuras (yo
dije...yo entendi que...), ademas, protege al ingresante ante un
eventual cambio de responsable en la empresa, y a la empresa
contratante de un eventual arrepentimiento del interesado.

A continuacion se resume este proceso mediante un diagrama.
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PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION POR COMPETENCIAS

Vacante

Requisicion de Personal

|
| I
Andlisis de Puesto Perfil del Puesto
| |
| decisidn sobre
Reclutamiento:
e Interno
Atraccion | e Externo
[
Fuentes de Reclutamiento

| Recepcion de candidaturas

. , No
L .. ——1 C.V./Solicitudes via internet I
Preseleccion o lera Seleccion ¢Cumple conTos

| St Requisitos basicos*?

Entrevista por competencias

Evaluacion Especifica y Psicoldgica:
Seleccion — e Entrevista BEI/ Assessment Center
e Pruebas de conocimientos

Formacién de Candidaturas

[
Informes y Presentacion de
Finalistas

Seleccion del finalista por el cliente
interno
Decision — [

Negociacion y Presentacion de la oferta
por escrito
[
Admision

*En cualquiera de las etapas de seleccion, si el candidato no cumple con los requisitos del perfil
del puesto, el reclutador debera hacer la devolucién al postulante y seguir recibiendo CV'y
evaluando candidatos.
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3.5.2 Modelos de sistemas de seleccién

Lopez-Fé y Figueroa (2002) distinguen tres sistemas de seleccion por
competencias en orden a tres tipos de niveles de puestos a seleccionar:

o0 Ejecutivos de alto nivel

Se aborda la seleccibn mediante procedimientos complejos:
Assessment Center, o centros de pruebas donde se combinan test
intelectuales y de personalidad como los indicados, dado que las
pruebas situacionales de grupo no se estiman oportunas por la
exigencia de reserva personal respecto a los aspirantes. En el
Assessment Center ya se incluyen entrevistas focalizadas y pruebas
psicotécnicas de aptitudes, personalidad y conocimientos.

Estos sistemas por la complejidad de su planteamiento y desarrollo,
suponen un alto costo, que solo se justifica en puestos de elevada
cualificacién o responsabilidad cuyo acierto en la seleccién puede
rentabilizar la inversion efectuada.

0 Puestos de nivel medio-alto y medio, sin componentes de mando,
pero que impliqguen competencias de relacién interpersonal
(secretarias de direccion, vendedores, recepcionistas)

Existe un procedimiento general y técnicamente mas facil de emplear
para evaluar competencias, que es la entrevista focalizada,
estructurada y orientada hacia la investigacion de las dimensiones de
competencia definidas en el perfil del puesto. Se completaria con
pruebas accesorias  (conocimientos, aptitudes, actitudes,
motivaciones...); o bien otras de cardcter situacional de desarrollo
sencillo.

o0 Puestos de base con cualificacion técnica

Hay procesos de seleccion que se basan, mas que en aptitudes
entendidas como potencial, en habilidades o destrezas
profesionales. Son puestos en los que prima la cualificacion técnica
del sujeto, de modo que los conocimientos cualificados y otras
habilidades (fisicas, manipulativas, perceptivas, espaciales,
mecanicas, numeéricas...) constituyen el eje primordial del contenido
del puesto. Tal es el caso de la seleccion de profesionales de oficio
en los que se valoren competencias técnicas de alta precision, muy
especializadas (piloto, por €j.)
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3.6 EL ROL DEL ESPECIALISTA EN RECURSOS HUMANOS EN LA
SELECCION POR COMPETENCIAS

Es importante enfatizar sobre el papel que debe asumir el especialista en
Recursos Humanos en relacion con la seleccién por competencias, Alles (2010)
describe los siguientes roles:

Rol asesor: asesorar permanentemente al cliente sobre la posibilidad de
conseguir o no a la persona buscada, sobre los mejores caminos o vias
para resolver la situacion planteada, cuando se debe reformular la
busqueda o el perfil requerido, etc. El cliente (interno o externo) debe sentir
gue tiene un apoyo en los especialistas en recursos humanos.

Concepto de cliente interno: se denomina “cliente interno” a las areas de la
organizacion a las cuales les brinda servicios el area de Recursos
Humanos. Desde esta perspectiva, el especialista en recursos humanos de
una organizacion debe tratar a las otras areas como si fuesen “clientes”. Si
bien para muchos esto parecera obvio, para otros no lo es. La actitud
permanente de servicio debe ser una constante en todo su accionar.

Conocimiento del negocio: de mas esta decir que hay que ser un experto en
la temética de Recursos Humanos y de Seleccién en particular para llevar
adelante un buen proceso de seleccion, pero hacerlo sera imposible si
ademas no se conoce acabadamente el negocio y la tarea a realizar por las
personas a seleccionar.

Conocimiento de las tareas de las otras areas. El especialista en Recursos
Humanos debe ser un profundo conocedor de su tematica y, al mismo
tiempo, un generalista que comprenda a grandes rasgos los contenidos y
las tareas de las otras areas. Este conocimiento, indispensable en
seleccion, serd muy util para las otras actividades del area de Recursos
Humanos.

El especialista de recursos humanos —usualmente- debe llevar a cabo un delicado
papel al imponer un cierto equilibrio entre los requerimientos que la linea o el
cliente interno fija o determina como necesarios y las reales posibilidades de
conseguirlo en el mercado.
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Para ser un buen selector, serdn necesarios muy buenos conocimientos en
seleccién y en técnicas de entrevista. Adicionalmente se debera contar con una
serie de competencias, entre otras:

e Busqueda de informacion

e Vision de negocios

e Capacidad de comprender a los demas
e Calidad de trabajo

e Flexibilidad

e Orientacion al cliente interno y externo
e Orientacion a resultados

e Integridad

e Responsabilidad

e Colaboracion

e Autocontrol

e Conocimiento de la industria y el mercado
e Conocer el negocio del cliente

El especialista en Recursos humanos debera —por sobre todo- generar confianza.
si esto no ocurre, no podra vencer las naturales barreras que cualquier ser
humano tiene para contar a otro acerca de situaciones -eventualmente-
problematicas, complejas, que impliquen planes futuros que sean o no de dominio
publico, y tantas otras situaciones que puedan relacionarse con un nuevo
empleado o posicion a cubrir. Esto tiene una importancia trascendental, ya que en
la medida en que el cliente no cuente todo lo que en realidad sucede, no se podra
definir adecuadamente el perfil.
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3.7 LA ENTREVISTA EN EL PROCESO DE SELECCION POR COMPETENCIAS

La entrevista utilizada por la inmensa mayoria de especialistas de selecciéon de
talento humano, es uno de los métodos méas difundidos en la seleccién de
personas; casi no se llevan a cabo procesos de seleccion donde los participantes
no pasen al menos por una entrevista. No obstante, no siempre los resultados son
los esperados.

Se sabe que la entrevista libre, cuyo plan queda impreciso y cuyas conclusiones
son esencialmente un juicio global sobre el candidato, es poco valida. En cambio,
cuando la entrevista sigue un plan preciso, organizado para evaluar competencias
especificas, cuando utiliza preguntas preestablecidas sobre el pasado personal y
profesional, la validez de las evaluaciones que de ello resultan es mucho méas
elevada. (Lévy-Levoyer, 2003)

Es por esto, que hemos pasado de la denominada “Entrevista Tradicional” que
repasa Unicamente los datos curriculares con alguna pregunta de autoanalisis de
la personalidad, a la “Entrevista por Competencias”, la cual se adentra en los
comportamientos claves que tienen los trabajadores en su puesto de trabajo para
alcanzar un rendimiento eficiente. (Millares, s.f.)

Este tipo de entrevista es fundamental para las empresas que hayan
instrumentado un esquema global de gestion por competencias, sin embargo, si
una empresa no tiene implementado este esquema, de todos modos puede utilizar
los criterios expuestos, tomando las principales competencias que entienda
representen el sentir de la compafia, adoptando las definiciones de un diccionario
de competencias. Esto no remplaza a la definicidn realizada por la maxima
conduccién de la empresa, paso trascendental para que funcionen estas
herramientas, simplemente es un camino para mejorar las practicas de esa
empresa; que de algun modo pueda aprovechar los beneficios de estos “nuevos”
procedimientos y, quiza mas adelante, implementar un proceso completo. (Alles,
2003)

Es un tipo de entrevista que asegura que todos los entrevistados tendran una
entrevista similar, explorando los mismos temas. Para ello se disefia un esquema
gue el o los entrevistadores usaran como guia.

3.7.1 El rol del entrevistador en la entrevista por competencias

La entrevista por competencias es parte del proceso de seleccién/evaluacion, pero
necesita un especialista.
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Un aspecto que se debe tener en cuenta, en las entrevistas en general y en
especial en las entrevistas por competencias, es la interrelacion entre el
entrevistado y el entrevistador.

Se requiere por parte del entrevistador no sélo capacidad de analisis sino también
agilidad para identificar comportamientos a partir del relato de hechos o
situaciones que deben ser extraidos de la conversacion con el postulante. Un
cierto conocimiento del sector de actividad donde el postulante se desempefia, de
lo que el entrevistado hace, de los distintos niveles de las organizaciones, de los
roles que se juegan dentro de la organizacién, son imprescindibles para el analisis
y comprension de lo que el entrevistado dice. (Alles, 2010)

En muchas organizaciones los entrevistadores del area de recursos humanos
cuentan para las entrevistas con cuestionarios predisefiados que son de mucha
utilidad. Sin embargo, un entrevistador con poca experiencia, aunque disponga de
esta ayuda, en principio no siempre sabrd como insertar en una entrevista las
distintas preguntas y, en segundo lugar, no podra luego relacionar o interpretar las
respuestas y de gué modo se relacionan con los comportamientos.

La relacion entre el nivel profesional de la persona que realiza la entrevista y el de
la persona entrevistada es vital para llegar a comprender en profundidad el relato
gue ésta realiza, cualquiera sea el motivo de la entrevista.

Alles (2004) menciona los siguientes factores como relevantes en la primera
Interrelacidn entre el entrevistado y el entrevistador:

El entrevistado:

e La experiencia

e LOs conocimientos

e Sus competencias

e Su comportamiento

e Sus actitudes

e Sus referencias culturales y sociales
e Sus proyectos

El entrevistador y/o Selector:

e Su comportamiento

e Sus actitudes

e Sus competencias

e Su técnica para preguntar

100


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

e Sus referencias culturales y sociales

3.7.2 Ubicacion de la entrevista por competencias en un proceso de
seleccibén

Cémo ya se mencion6 al inicio del presente capitulo, la entrevista por
competencias se realiza después de la primera seleccion, es decir, después de
haber seleccionado solo la curricula que mas se ajusta al analisis y perfil de
puestos, y en algunas ocasiones, después de aplicar algun cuestionario o test.

En la seleccién por competencias, se pueden usar tres tipos de entrevista para
evaluar competencias:

e La entrevista acertada o dimensional: la cual se basa en el Assessment
Center.

e La entrevista por incidentes criticos, también conocida como B.E.l
(Behavioral Event Interview) o entrevista focalizada, la cuél se explicara de
manera breve, es una evaluacion especifica y profunda, y por lo tanto poco
utilizada en el proceso de seleccion.

e Y la entrevista por competencias, a la cual se le dara una mayor amplitud
en este capitulo, debido a su importancia para el presente trabajo.

3.7.3 La Entrevista Acertada

Como ya se menciond, se basa en el Assessment Center. En la actualidad es una
herramienta que se estd aplicando con buenos resultados, pero sin eliminar los
examenes psicométricos, ya que por si sola no da un resultado efectivo.

Se basa en la entrevista dimensional, y se conforma de cuatro componentes que
ayudan a tomar una decision mas adecuada, ademas se pueden identificar las
competencias requeridas por el puesto: (Vega Rugerio, 2001).

1) Identificar el comportamiento pasado del candidato para predecir el
comportamiento futuro:

Averiguar en una entrevista lo que el candidato ha hecho en el pasado es,
en realidad el corazén de la Seleccion acertada (Grados, 2003, p.241)

Un comportamiento en una situacion dada en el pasado, predice el
comportamiento en una situacién similar en un tiempo posterior. Se toma
esto como base, ya que el comportamiento anterior tiende a repetirse. Sin
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2)

3)

embargo, lo anterior no implica que para predecir de manera eficaz el
comportamiento futuro del candidato, este Ultimo haya tenido que
desarrollar las funciones que el puesto exige. Se puede comparar 0
equiparar con una actividad similar, por ejemplo, si se quiere evaluar la
habilidad para las ventas en una persona que no ha desempefado este
cargo, se puede preguntar sobre situaciones en las que el candidato haya
tenido que persuadir, convencer o vender ideas a otros.

Para que el entrevistador pueda comprender de manera precisa el
comportamiento anterior del candidato, debe entender cuatro componentes,
una forma de recordarlo es mediante el uso de la palabra STAR. Mas
adelante se explicara este modelo de preguntas.

Identificar los requisitos mas significativos del puesto (dimensiones y/o
competencias)

Una dimension acertada es una forma de representar cualidades
especificas, conocimientos, habilidades o comportamientos que debe
poseer un candidato para obtener éxito en el puesto.

Hay que definir los comportamientos que pueden llevar al éxito o fracaso en
tal posicion. Posteriormente se agrupan a los comportamientos conforme a
la similitud de las acciones que representan, o los resultados que han de
lograrse. A cada grupo de comportamiento se le da el nombre de
dimension. Segun el puesto de que se trate, se recomienda precisar de
cuatro a catorce dimensiones y/o competencias (Vega, 2001)

Emplear técnicas y habilidades efectivas de entrevista

El éxito de una entrevista depende de las preguntas que en ella se hagan.
Grados (2003) menciona cuatro cualidades basicas que distinguen a las
preguntas planeadas de comportamiento de otras preguntas que se hacen
en la entrevista.

Las preguntas planeadas de comportamiento:

a) Son sencillas, sin complicaciones. Piden al candidato que describa
cosas como: “una experiencia que usted ha tenido”, “ocasiones en las
cuales” y “ejemplos de...".

b) Ayudan a evitar contestaciones tedricas.

102


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

c) No conducen al candidato a dar la contestacién, es decir, no contaminan
las respuestas.

d) Se ajustan a las dimensiones (competencias). Son las que haran
resaltar el comportamiento en relacion con los requisitos del puesto.

4) Promover una sesion de intercambio de opiniones entre el grupo de
entrevistadores

Consiste en hacer participar a otras personas en el proceso de entrevistas.

Para mayor efectividad, los distintos departamentos involucrados en el
proceso de seleccion de personal, entrevistan al candidato y se reparten las
dimensiones a explorar (de acuerdo a su especialidad). Con lo que se
llegara a una conclusion final, para la contratacion del candidato o su
rechazo. Lo anterior permitird llegar a una decisibn compartida (Vega,
2001).

3.7.4 La entrevista por Incidentes Criticos (Behavioral Event Interview: BEI)

Es una entrevista especifica. Los objetivos que se persiguen en esta y la
entrevista por competencias son los mismos, pero la profundidad de la
herramienta es diferente, y también lo es el tiempo requerido tanto para el
evaluado como para el evaluador.

Por su extension y costo, no es muy utilizada en seleccién.

Consiste en una entrevista altamente estructurada, profunda y detallada del
desempefo pasado del candidato, la cual permite identificar y medir el grado de
recurrencia, consistencia y solidez de las competencias del sujeto, evidencias en
el repertorio de comportamientos que éste ha desplegado en su actuacién exitosa
como titular de un cargo en particular. Las investigaciones evidencian que,
mientras mas recurrentes y sélidas son las competencias del sujeto, mucho mejor
y mas exitoso es su desempefio profesional y gerencial (Martinez, 2003).

La entrevista por incidentes criticos (B.E.l.) no es otra cosa que una entrevista
dirigida o estructurada, en la cual el objetivo es evaluar competencias. (Alles,
2004)
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La B.E.l. consta de cinco partes:

1)

2)

3)

4)

5)

Introduccion y exploracién, experiencia y formacion del individuo. El
propésito real de este paso de la B.E.l. es establecer un ambiente de
confianza mutua y buena voluntad entre el entrevistador y el entrevistado,
para que se sienta relajado, abierto y preparado para hablar con soltura.
Los objetivos especificos son:
* Relajar al entrevistado. Preséntese amablemente.
* Motivar al entrevistado para que participe. Explique el propésito y el
formato de la entrevista.

Hay que hacer hincapié en la confidencialidad de las respuestas.

Responsabilidades laborales. Las preguntas especificas de esta seccion se
dirigen a lo que la persona realmente hace.

Eventos conductuales. El entrevistado debe describir detalladamente cinco
0 seis situaciones importantes de su trabajo, dos o tres puntos
sobresalientes y dos o tres puntos de actuacion deficiente. Esto se
complementa con las preguntas sobre competencias dominantes.

Las necesidades del entrevistado sobre el trabajo. Pedirle al entrevistado
gue describa lo que necesita para desempefarse eficientemente en el
puesto que él ocupa. Este paso tiene dos obijetivos:

* Obtener situaciones criticas adicionales sobre temas que se
mencionaron o situaciones adicionales sobre temas ya relevados.
Recuerde que cuantos mas relatos logre recoger, mas certezas
tendra sobre el relevamiento efectuado.

* Hacer sentir al entrevistado que se le valora al pedirle su opinion.

Conclusion y resumen. Agradecer al entrevistado por su tiempo y solicitarle
gue resuma las situaciones y descubrimientos clave de la entrevista.

¢,Como, cuando y donde aplicar una B.E.I?

En diferente circunstancias. Dado que es un recurso costoso, por las horas
requeridas de consultor/especialista y las del propio evaluado, se sugiere
utilizarlo:

e En la seleccidon de personal clave.
e En fusiones y/o adquisiciones de empresas para determinar su capital

intelectual.
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3.7.5 La Entrevista por Competencias

La entrevista por competencias, es una version sintetizada de la entrevista por
incidentes criticos, y de este modo resuelve situaciones analogas a un costo
menor.

Los objetivos de esta y la entrevista por incidentes criticos son los mismos, sin
embargo la profundidad y el tiempo requerido es diferente.

Pereda y Berrocal (citados en Palomo, 2010) la definen como “Una entrevista
semiestructurada, focalizada en la obtencién de ejemplos conductuales de la vida
laboral, académica y/o personal del entrevistado, susceptibles de ser utilizados
como predictores de sus comportamientos futuros en el trabajo”.

Se trata de un tipo especial de entrevistas donde el objetivo es centrarse en el
analisis de los comportamientos pasados de la persona que se evaluard,
vinculadas con las competencias requeridas, y desterrando para la evaluacion de
competencias las situaciones hipotéticas.

Mediante el uso de esta entrevista, se reduce de manera notable la actuacion del
candidato, ya que se le obliga a que puntualice exactamente lo que ha hecho y no
lo que puede hacer, no lo que le gustaria hacer o lo que haria en el futuro.
(Grados, 2003)

Es decir, lo importante de este enfoque no es lo que la persona dice ser, sino lo
gue demuestre haber hecho en su vida, como, los ejemplos sobre sus acciones en
el campo laboral, de trabajo en equipo, tratamiento personal y demas, ya que es la
mejor manera de demostrar sus capacidades. Yo hice, yo propuse, yo ordené, yo
convoqué, yo rechacé, estas son afirmaciones de alto valor en un examen de
calificacion por competencias. Este tipo de frases deben ir acompafiadas de
ejemplos concretos de la actitud asumida, hay que indicar cual fue la accién
especifica que desarroll6.

En estas descripciones detalladas, se comprueba si el candidato ha mostrado o no
eso0s comportamientos en el pasado y con qué nivel de dominio, por lo que pueden
ser utilizados como predictores de comportamientos futuros y permiten comprobar
si el candidato posee las competencias que requiere el puesto y si posee el nivel
competencial adecuado. (Gémez, 2010)
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3.7.6 Comparacion entre los distintos tipos de entrevista para evaluar

competencias

SIMILITUDES Y DIFERENCIAS

ENTREVISTA ENTREVISTA POR ENTREVISTA POR
ACERTADA / INCIDENTES CRITICOS/ COMPETENCIAS
DIMENSIONAL BEI/
FOCALIZADA
v' Evalta v' Evalta v' Evalta
dimensiones competencias competencias

(competencias)

v' Trata de identificar
el comportamiento
pasado para
predecir la
conducta futura.

v' Focalizada en el
desempefio
pasado del
candidato.

v" Indaga ejemplos
conductuales de la
vida pasada del
candidato que
sirvan como
predictores en el
nuevo trabajo.

v' Usan el modelo STAR de preguntas (el cual se explicara mas adelante)

x Costosa

x Profunda, extensa
y costosa.

x Version sintetizada
de la BEIl (menos
costosa)

x Se conforma de

x Consta de cinco

cuatro partes.
componentes
x Altamente x Semiestructurada
estructurada

x Se recomienda x Se describen cinco x Evaluar menos de
evaluar de cuatro 0 seis situaciones diez competencias
a catorce relevantes mas las preferentemente.
dimensiones/ preguntas  sobre
competencias. competencias

dominantes.

v’ Para puestos de v Se ocupa en la v’ Para mandos
tipo gerencial seleccion de medios y ejecutivos
(ejecutivos de alto personal clave
nivel)

* Promueve una
sesion de
intercambio de
opiniones entre
entrevistadores.
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Debido a las caracteristicas del puesto para el cual se realizard la entrevista y por
economia en cuanto a tiempo para la empresa y el candidato, se ha seleccionado
la entrevista por competencias como modelo a seguir. A continuacion se
mencionan los pasos en gue consiste.

3.7.7 Planificacién de la entrevista por competencias

Aunque en esta fase de la entrevista, se deben contemplar fundamentalmente
cuatro variables, que son el contenido, el entorno fisico, la duracion y disposicién
del entrevistador, sélo nos centraremos en la primera. Es decir, en cOmo se
identificaran las competencias a evaluar (Palomo, 2010)

Hay que tomar en cuenta, que, trabajar por competencias y, sobre todo entrevistar
por competencias presupone que primero se deberan despejar del perfil los
conocimientos técnicos que el cargo vacante requiere.

La preparacion de la entrevista incluye una evaluacion preliminar de puntos fuertes
y débiles de cada candidato, mediante el estudio de sus datos biograficos, para
detectar comportamientos caracteristicos del perfil de competencias que se esta
buscando. Es decir, hay que identificar tipos de conducta que presupongan la
puesta en juego de alguno de estos rasgos:

e Aptitudes y actitudes

e Modelos de comportamiento
e Habilidades y conocimientos
e Intereses y motivaciones

Una vez que estemos convencidos de que los minimos requisitos estan cubiertos,
trabajaremos sobre las competencias, en la misma entrevista o en otra.

En este punto, uno de los problemas, es el determinar cual es el nimero de
competencias conductuales que debe incluirse en una lista de competencias
generales y Alles (2004) comenta que algunos profesionales opinan que el numero
debe ser tan reducido como sea posible para evitar la confusion del seleccionador
y de los evaluadores.

Como ya se menciono en el capitulo dos, en la medida en que se sube en la
escala jerarquica, las competencias pueden cambiar o cambiar su peso especifico
en relacién con el puesto.
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Hay una tendencia natural a desear evaluar todas las competencias, todos los
conocimientos, y no esta mal, seria lo mas adecuado, sin embargo, no siempre es
posible, debido al alto costo que generaria en el proceso de selecciéon, y a que no
todos los candidatos estan dispuestos a brindarnos tanto tiempo. Por lo tanto, es
muy importante tener en claro los requisitos excluyentes y no excluyentes en el
momento de la definicion del perfil del puesto.

Vemos que existen algunas competencias que son “mas importantes” en un perfil
gue otras. A las primeras les llamaremos “dominantes”. Son las que cada empresa
considera como imprescindibles o mas significativas. (Alles, 2004)

A partir de los puntos relevantes del perfil se aconseja elegir preguntas para
explorar en la entrevista estos temas en especial, y no hay que olvidar que, toda
evaluacion de competencias debe ir acompafiada de una evaluacion referente a
las aptitudes y los rasgos de personalidad, para lo cual también se puede ocupar
esta entrevista, ya que se puede utilizar para conocer la experiencia o algun otro
conocimiento que usted desee evaluar especialmente.

3.7.7.1 Desarrollo de la entrevista

Siempre se debera preguntar con relacién a lo requerido para el puesto. Hay
preguntas que se adaptan a todos los candidatos participantes en una
determinada seleccion, por ejemplo, para conocer un determinado nivel de
experiencia, capacidad de liderazgo u otra competencia que se desee investigar
segun lo requiera el perfil. En cambio, otras preguntas tendran Unicamente interés
en relacién con un candidato en particular, por ejemplo, candidatos que han
permanecido muchos afios en una misma compafia 0 que cambian
frecuentemente de trabajo.

Carrasco (s.f.) menciona las siguientes pautas a seguir al momento de iniciar la
entrevista:

» Comunicarle al candidato que nos hable en primera persona del singular

» Hacerle ver el nivel de detalle que necesitamos: “cuénteme la situacion como si
estuvieras viendo una pelicula”

* Le pediremos que sean situaciones pasadas hace maximo un 1 afio.

* Dar tiempo para pensar
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* Si la situacion que nos narra no es importante, no perder el tiempo y solicitar
otra.

* Indagar los subincidentes en las historias largas.
* Indagar hasta comprender bien qué pasé

Luego se hacen las preguntas para investigar o evaluar una competencia, la
correcta manera de preguntar se expone a continuacion (Alles, 2004):

-Primero se debe ubicar al entrevistado en una situacion tal que el relato del
comportamiento nos permita evaluar la competencia deseada, por ejemplo:

e Entrevistador: Cuénteme una situacién en donde usted haya tenido que
trabajar con un grupo

= Entrevistado: Relata la situacion

-Luego, se pregunta sobre la situacion, lo cudl requiere experiencia y reflejos
rapidos.

-Y se vuelve a preguntar, como se describe a continuacion:
= Entrevistador: ¢ Cual era su rol? ¢ Qué parte hizo? ...
e Entrevistado: Describe sus comportamientos

= Entrevistador: Cuénteme como toma usted las ideas presentadas por otros.
Relateme algun ejemplo.

e Entrevistado: Relata alguna situacion y su reaccion en dénde haya vivido
esa situacion.

Para que el entrevistador pueda comprender de manera precisa el
comportamiento anterior del candidato, debe entender cuatro componentes, una
forma de recordarlo es mediante el uso de la palabra STAR (Estrella). Cuando la
informacion del candidato contiene estos cuatro componentes se llaman: Ejemplos
de Comportamiento.

3.7.7.2 El Modelo STAR para la formulacion de preguntas

La especial estructura de la entrevista por competencias lleva a utilizar como
medio de indagacion un tipo de preguntas que ha recibido el calificativo de STAR
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(o “estrella conductual”), sigla de los cuatro puntos focales sobre los que incide la
investigacion:

Situacion

e La situacién (Circunstancias), favorable o antag6nica para llevar a
cabo la tarea. Se refiere al “por qué” una accion tuvo lugar. Permite
saber las circunstancias que vivié el candidato en esos momentos al
realizar la tarea. Esto es, si tuvo a su favor (una situacion favorable),
o bien si todo lo tenia en su contra (una situacion antagénica) y como
se comporto en estas situaciones diferentes.

Tarea

e La tarea (Responsabilidades), que conducen a las acciones del
candidato. Es la responsabilidad asignada y el nivel de ejecucion
para realizarla. El conocer la tarea que conduce a la accion de un
candidato, permite poner tal accion en un contexto. Dicho contexto
resulta indispensable para lograr la comprensién del entrevistador y
la evaluacién futura de la accién del candidato. (Soriano, 2005)

Accién

e Las acciones especificas que ha tomado el candidato, de manera
individual, lo que dice o hace. Son las acciones que el candidato
llevé a cabo para realizar la tarea, ante una situacion determinada.
Ademas de averiguar lo que el candidato hizo, el entrevistador
también determina las acciones que no han sido tomadas en cuenta.

Resultado

e Los resultados o cambios que tales acciones han causado. Es la
consecuencia de las acciones. El conocer el resultado ayuda a
comprender si las acciones tomadas fueron eficaces o no, asi como
para clasificar si el comportamiento es positivo o negativo, tomando
en cuenta la situacién que se le presentd al candidato permitiendo
una mayor calidad en la evaluacion de los candidatos que estan
compitiendo por un mismo puesto. (Soriano, 2005)

NOTA: El candidato no tiene que describirlos en orden, primero la situacion, luego
la tarea, después la accion y por ultimo el resultado. Algunas veces, puede dar
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primero los resultados, seguidos de la accién, y posteriormente la tarea y la
situacion.

Lépez-Fé y Figueroa (2002) mencionan que sobre cada uno de estos focos de
atencion se interroga al candidato de forma muy precisa de modo que, fuera de
toda ambigiedad, reviva el acontecimiento y ofrezca datos relativos a sus
circunstancias temporales, espaciales, modales y personales de la cuestion. Los
adverbios y locuciones QUE, CUANDO, DONDE, COMO, PARA QUE, CON
QUIEN, son los términos adecuados para esta exploracion conductual, que dan
lugar a las preguntas del tipo:

e (/Qqué paso?

e donde sucedi6?

e (con quién?

e ¢(para qué lo hizo?

e /cudl era su papel, que debia hacer, qué se esperaba de usted?
e ¢;qué hicieron los otros?

e ;cual fue el efecto?

e ¢COMoO lo supo?

Esto permite al entrevistador hacerse cargo de los comportamientos efectivos del
candidato y poseer sobre ellos una descripcién completa del hecho y su contexto,
de las responsabilidades y objetivos del interesado en dicha situacién, cémo fue el
comportamiento real, las acciones adoptadas para dar respuesta al asunto y
determinar la eficacia mostrada por el candidato para la resolucién, evidenciando
asi, en qué grado posee la competencia conductual objeto de la indagacion.

La secuencia de desarrollo de esta entrevista utiliza la técnica que se denomina
del “embudo” (comenzar por una ancha cavidad que conduce a otra mucho mas
estrecha), es decir, se inicia con preguntas abiertas, neutras y de escaso
contenido emocional para pasar progresivamente a las preguntas STAR y a la
comprobacién de las situaciones, lo que permite también la observacion de
reacciones emocionales del candidato (L6épez-Fé y Figueroa, 2002)

Las preguntas deben tener estas cualidades:

e Abiertas y no cerradas
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e Especificas y no genéricas

e Objetivas y no condicionadas

e Conductuales y no tedricas

e Sobre una cuestidén y no multiples
e Claras y no capciosas

Los comportamientos descritos por el aspirante serdn comparados con aquellas
conductas previamente establecidas como puntos de referencia para interpretar
los rasgos conductuales de la competencia a evaluar.

Estrellas Falsas: Con frecuencia los entrevistadores se confunden, al pensar que
estan recibiendo informacion importante acerca de un candidato, cuando en
realidad no es asi. Es decir, lo que estan obteniendo son afirmaciones de
sentimientos y opiniones de lo que un candidato hard o le gustaria hacer o
afirmaciones vagas que no pueden interpretarse (Grados, 2003)

De igual manera, algunos candidatos se valen de respuestas sacadas de un libro
(tedricas) para responder las preguntas que se les plantean.

3.7.7.3 Finalizacién y despedida:

La entrevista finaliza cuando el entrevistador considera que tiene la informacion
suficiente y necesaria cOmo para poder tomar una decision sobre el candidato.
(Palomo, 2010)

« Al finalizar la entrevista se debe preparar una buena salida y dar la sensacién
de que se han cubierto todos los puntos que se pretendian explorar y que se ha
cumplimentado la tarea satisfactoriamente.

e Indicar préximos pasos del proceso.
» Comprobar disponibilidad y datos de localizacién

 Pedir informaciéon complementaria si fuera necesaria.
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3.7.8 Evaluacion Y Registro

¢,COmo se registran las entrevistas en seleccibn por competencias?
Registrando comportamientos y tratando de relacionarlos con las competencias y
su correspondiente grado.

Por tal razon, como ya se vio en el capitulo dos, toda variable debe ser definida
conceptual y operacionalmente, a fin de hacer explicitos sus contenidos y evaluar
manifestaciones observables. Las manifestaciones de conducta, se evallan
mediante indicadores de comportamientos, los cuales son descripciones
especificas de una competencia en un nivel determinado y ayudan a definir su
significado, operacionalizando su definicibn en términos concretos de
comportamiento, de manera que sea observable y medible, siendo esto una
caracteristica fundamental de las competencias.

Para evaluar las competencias, se requerira, ademas, de las definiciones de las
competencias del perfil, un diccionario de comportamientos (sobre todo para las
personas que empiezan a usar este sistema), para comparar los comportamientos
narrados por el candidato con ejemplos de comportamientos esperados a ese
nivel de competencia.

3.7.9 Ventajas y Desventajas de la entrevista por competencias
Ventajas:

e La entrevista por competencias tiene el propdésito de mejorar los resultados
de los procesos de seleccion y disminuir tanto la rotacion como la
inadecuada seleccidon de personal que no alcanza el desempefio deseado.

e Todos los entrevistados son evaluados a través de las mismas preguntas y
sobre los mismos items. Estos items ademas estan en relacion con el
puesto que se necesita cubrir.

e Las preguntas se pueden ajustar a las dimensiones y/o competencias del
puesto.

e Por su estilo objetivo de preguntar que permite inducir al entrevistado a que
responda sobre hechos y no sobre opiniones o0 pareceres, aumenta la
confiabilidad y la exactitud, reduciendo la subjetividad y la inconsistencia de
las entrevistas de seleccion tradicionales.

e Todos los entrevistadores utilizan un esquema comun; por lo tanto, si lo
desean, pueden distribuirse las preguntas.

e Las respuestas se comparan con los comportamientos esperados.
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e Al evaluarse comportamientos se dejan a un lado los prejuicios
(discriminacidn). Se puede evaluar con imparcialidad y precision a través de
ejemplos de comportamiento.

e Se evitan las interpretaciones y el “a mi me parece que...".

e Cuando la entrevista se basa en las dimensiones que definen el perfil del
puesto, se contribuye a prevenir que una sola caracteristica del candidato
influya en exceso respecto a la decision de contratacién; se asegura el
buscar la misma informacion con todos los candidatos y permite evaluar a
todos de manera consciente.

e Si bien la entrevista por competencias es apropiada, como su nombre lo
indica, para evaluar competencias, también se puede utilizar para conocer
la experiencia o algun conocimiento que se desee evaluar especialmente.

e Es una herramienta ideal para entrenar como entrevistadores a gerentes y
supervisores de linea.

e Ademas, debido a que se guia por el comportamiento pasado, elimina
malos entendidos, y reduce las posibilidades de fingimiento del candidato.

Desventajas (Vega, 2001):
* La experiencia del entrevistador es determinante.

* La necesidad de capacitar a otras areas que no tengan que ver con
seleccion de personal.

* La subjetividad al dimensionar y/o determinar las competencias del
puesto.
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CAPITULO 4. PROPUESTA DE ENTREVISTA POR COMPETENCIAS EN EL
PROCESO DE SELECCION PARA UN PUESTO GERENCIAL

4.1 JUSTIFICACION

Después de haber llevado a cabo la investigacion bibliogréfica y cibergréfica sobre
el tema de investigacion y de haber analizado, sintetizado y resumido la
informacion ya vertida en los tres primeros capitulos, en este toca dar paso a la
propuesta para la realizacién de una entrevista por competencias en una empresa
privada.

Esto capitulo se ha realizado con el fin de cumplir con los objetivos planteados
para el presente trabajo, ya que es la sintesis y puesta en practica de la
investigacion.

Como se menciond anteriormente, para llevar a cabo la entrevista por
competencias no es fundamental que la empresa tenga implementada la gestién
por competencias, sin embargo si no se cuenta con ella, es preciso identificar las
competencias que se destacan en la empresa, asi como las que requiere una
persona para desempefiar el puesto sobre el cual se esta realizando el proceso de
seleccion de personal.

4.2 ANTECEDENTES Y GENERALIDADES DE LA EMPRESA

La propuesta de entrevista por competencias se realizard en base al puesto:
“Gerente de tienda” de la empresa Llano de la Torre, la cual es una empresa
multimarca, con mas de cincuenta afios en el mercado de los acabados para la
construccién. Cuenta con proveedores nacionales e internacionales y esté
especializada en la comercializacion de pisos, azulejos, muebles para bafio, llaves
y accesorios; ademas cuenta con productos complementarios en el ramo de
acabados para la construccion con un surtido de mas de 27,000 productos
diferentes.

e Misién: Comercializar productos que satisfagan las necesidades de sus
clientes con un servicio integral y oportuno, con calidad y variedad, a través
del mejor equipo de asesores en revestimientos, muebles para bafio y
accesorios.

e Vision: Ser lider en ventas a nivel nacional en la distribucién vy
comercializacion de acabados para la construccidn, con un excelente nivel
de servicio al cliente y en el mejor ambiente de trabajo.
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e Valores:

* Integridad: Asumir las responsabilidades y dar lo mejor de uno mismo con
honestidad, tanto en lo personal, como en el trabajo. Cumpliendo con las
politicas de la empresa. Defendiendo las ideas propias y respetando las de
sus compafieros, motivandolos a seguir adelante.

* Actitud de servicio: Satisfacer en todo momento las necesidades y
requerimientos del cliente, con profesionalismo y calidad, mediante un trato
atento y amable. Aspirando a formar parte de un equipo donde predomine
el compafierismo, la colaboracion y el entusiasmo por el trabajo.

* Eficiencia: Demostrar el compromiso personal e institucional alcanzando la
calidad. Fomentando las mejores soluciones en el trabajo y aceptando las
propuestas. Esforzandose para ser eficiente y lograr las metas, con una
actitud dinamica en beneficio del cliente de la empresa.

* Desarrollo: Estimular la motivaciéon para reforzar los conocimientos y
habilidades en beneficio del crecimiento profesional, a través del
aprendizaje continuo y permanente, creando las condiciones para la
superacion personal.

Llano de la Torre no trabaja bajo el modelo de Gestion por Competencias, sin
embargo, tiene como pilares de éxito cuatro competencias cardinales que definen
de manera general:

e Comunicacion: la manera en que me comunico con otros y conmigo mismo
determina la calidad de mi desempefio.

e Servicio al cliente: atencion, empatia, seguimiento, cliente satisfecho.

e Trabajo en equipo: el talento cierra pedidos, el trabajo en equipo genera
clientes leales.

e Liderazgo: mantenerse en rumbo y lograr que su equipo este activo y
enfocado al cumplimiento de objetivos.

Cabe mencionar, que estas competencias solo se aplican de manera general en
los procesos de recursos humanos, sin contar con evaluaciones especificas y
completas.
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4.3 OBJETIVOS
Objetivo General:

* Elaborar una propuesta de entrevista por competencias para seleccionar un
puesto gerencial.

Objetivos Especificos:

* |dentificar las diferencias entre el proceso de seleccion de personal
tradicional y el proceso de seleccién por competencias.

* Establecer las diferencias de la entrevista tradicional y la entrevista por
competencias.

* Realizar una revision tedrica de la utlizacion de la entrevista por
competencias como herramienta para el psicélogo laboral en el proceso de
seleccion de personal.

* Describir las principales competencias requeridas para el puesto de gerente
de tienda en la empresa Llano de la Torre.

4.4 COMPETENCIAS PROPUESTAS PARA EL PUESTO

Analizando la mision, visién, valores y las competencias cardinales que ya tenia
definidas la empresa y haciendo una revision y actualizacion del andlisis y perfil
del puesto (ver anexos 2 y 3, paginas: 143 y 155) sobre el que se realizara la
propuesta, se pudieron identificar trece competencias.

A continuacién se presenta cada una de las competencias con su grado requerido
para el puesto “Gerente de Tienda” en la empresa Llano de la torre.

Se ha marcado con un asterisco (*) las competencias que se identificaron como
dominantes y por tanto, con las que se trabajara para la propuesta de entrevista
por competencias. Se han separado en areas segun su facilidad de deteccién en
duras y blandas.
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COMPETENCIA D C B A
% COMPETENCIAS

DURAS

Habilidad analitica* X
% COMPETENCIAS

BLANDAS
Iniciativa-Autonomia* X
Orientacién a los resultados X
Integridad* X
Nivel de Compromiso- X
productividad
Orientacién al cliente* X
Desarrollo de personas* X
Modalidades de contacto* X
Desarrollo del equipo X
Liderazgo* X
Empowerment* X
Preocupacion por el orden X
y la claridad
Direccion de equipos de X
trabajo
Hay competencias que se requieren en grado A y sin embargo no
se han tomado como dominantes, debido a que estan implicitas en
algunas de las otras competencias que si se seleccionaron como
dominantes.

En este caso, debido a que la empresa no trabaja por competencias, fue necesario
utilizar un diccionario estandar de competencias, el cual ayudd a acortar los
tiempos del armado del modelo. Las definiciones que se ocuparan son las
proporcionadas por Alles (2002) que da en su libro “Direccion estratégica de
recursos humanos: gestion por competencias: el diccionario”.

En el anexo 4 (pagina 156) se presentan las definiciones conceptuales y
operacionales por grado de cada competencia.

En base a esas definiciones se seleccionaron y adecuaron preguntas y a su vez
comportamientos por cada competencia y su respectivo grado.

A continuacion se presentan las preguntas de acuerdo a las etapas de la
entrevista.
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4.5GUIA PARA LA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

La presente entrevista esta dividida en dos sesiones, ya que realizar solo una
entrevista seria muy desgastante tanto para el candidato como para el
entrevistador, ademas de que no seria redituable para ninguna de las dos partes
indagar sobre competencias en un candidato que no pasa el filtro de la primera
entrevista.

En la primera sesion se indagardn las siguientes areas:. area general, escolar,
ocupacional, adaptabilidad al puesto, autoconcepto, metas, area familiar,
pasatiempos y salud, si el candidato pasa este filtro, se le llamara para la segunda
parte de la entrevista, en donde se indagara sobre las competencias que posee y
gue son necesarias para el puesto.

Antes de la entrevista
Analice el curriculum del candidato
Planifique las preguntas que va a formular

El inicio de la entrevista

Preséntese y tranquilice al candidato

Se sugiere empezar con una sonrisa, mirandolo a los ojos y presentandose ante el
candidato con un apreton de manos firme, pero gentil.

o Apertura

Antes de entrar en tema es aconsejable apelar a la amabilidad, para
bajar el nivel de tensiéon o ansiedad del candidato, con preguntas
como:

¢ Le costo trabajo llegar hasta aqui?

¢, Encontré donde dejar el coche?

¢, Como estaba el transito?

¢,No acabara nunca de llover?

iQue calor hace hoy!

Nota: no se deben gastar en estos preliminares mas de unos pocos

minutos, y en realidad, bastar& con treinta segundos.

¥ K K K ¥

Después se puede dirigir la ubicacion hacia lo que nos interesa:

a) Me alegro mucho de que no le haya costado trabajo llegar, porque
me gustaria que empezaramos a hablar sobre el interés que tiene
usted en nuestra vacante para Gerente de tienda.

b) Siento mucho que le haya costado trabajo encontrar la oficina, pero
ahora que ya esta aqui, que le parece si se toma unos minutos para
relajarse y empezamos.
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o Desarrollo de la entrevista
Haga la pregunta y espere a que el entrevistado responda
Tome notas.
Dele al candidato la oportunidad de formular preguntas.

= Area General: Corroborar informacion con el curriculum vitae.

* Nombre completo

* Edad

* Fecha de nacimiento

* Direccion (tiempo viviendo en la vivienda; casa propia o
rentada)

* Teléfono

* Escolaridad

= Area Escolar:

* ¢ A qué universidad o escuela preparatoria asistio? (segun su
altimo grado de estudios)

* Cursos, diplomados o postgrados relacionados con el area a
evaluar (fecha, lugar, duracién)

* Dominio de otro(s) idiomas

* ¢ Qué programas de computacion conoce? ¢En qué porcentaje
los maneja?

* ¢ Asiste actualmente, o planea hacerlo, a algun curso de
capacitacion o especializacion en management o ventas?

* ¢Qué ha aprendido sobre el uso de técnicas para promover
las ventas?

o Cima

= Historia Laboral: Es mas practico comenzar por el Ultimo empleo
preguntando al candidato qué es lo que realmente hace, cudles son
sus responsabilidades, etcétera, ya que se considera que el
comportamiento en el Ultimo empleo o en los empleos recientes es
mas predictivo del comportamiento futuro, que el de los empleados
anteriores.

Cuénteme sobre su ultimo (o actual) empleo:
* Nombre de la empresa
* Fecha de ingreso
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* Puesto desempefado

* Jefe o jefes inmediatos: Cargo

* ¢ Quién(es) le informa(n) a usted? Titulos o posiciones

* En su cargo como en la compania
squé hizo realmente? De ejemplos de sus tareas o
responsabilidades mas importantes.

* ¢ Cuales fueron sus proyectos o logros mas importantes?

* Ascensos obtenidos

* Sueldo al ingresar y al salir

* Fechay motivo de separacion.

* ¢ Su actual empleador sabe que lo estamos entrevistando?

Empleos Anteriores:

Nombre de la empresa

Periodo en el que laboré

-Principales responsabilidades en cada puesto
-Logros principales

-Limitaciones principales

Jefe directo

Numero y tipo de colaboradores

Sueldo

Razones de salida

¥ XK K K K ¥ X ¥ *

Referencias personales:

* ¢ Se pueden solicitar referencias laborales? Si, No ¢ Por qué?

Otras:

* ¢ Qué hace que usted pueda ser un gerente eficiente?

* ¢ Qué es lo que mas le gusta de su trabajo?

* ¢ Cuales han sido los fracasos mas importantes en su
profesion?

* ¢ Alguna vez lo despidieron?

» Adaptabilidad/Caracteristicas necesarias para desempefiarse en el
puesto: la clave para incorporar exitosamente un nuevo integrante a
una organizaciéon es que el mismo se adapte al puesto, es decir que
cubra los requisitos del perfil, incluyendo en él la adaptacion a la
organizacion.
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* ¢ Cudl es su trabajo deseado? Responsabilidades, retos,

expectativas, etcétera.

¢, Como se entero6 de la vacante?

¢ Por qué esta interesado en este empleo?

¢, Qué sabe usted de nuestra compafia?

¢, Qué sabe sobre el cargo a cubrir?

¢,Cudles piensa que son las caracteristicas que debe tener

una persona para desempefiarse con éxito en el puesto?

¢Las tiene usted?

* ¢ Qué puede hacer por la empresa si consigue el puesto?

* Segun su opinién profesional, ¢cudl seria la remuneracién
justa para un puesto como éste?

* ¢ Estaria dispuesto a adaptarse al salario que ofrecemos para
este cargo aungue sea menor que sus expectativas?

* ¢ Tiene algun ingreso extra?

* ¢ Tiene en estos momentos otras ofertas de trabajo?

* ¢ Busca empleo permanente o temporario?

¥ K K K ¥

*

Si actualmente esta trabajando en otra compaifiia:

* ¢ Por qué desea cambiar de trabajo?
* ¢ Qué tipo de mejora espera obtener con un cambio?
* ¢ Posee disponibilidad inmediata?

Autoconcepto: permite detectar qué imagen tiene de si mismo el
entrevistado: ¢ se autoevalia?, ¢ se sobrevalora? De esta manera, se
puede confrontar la coherencia que existe entre la descripcion que
hace de si mismo y los datos registrados en la entrevista.

* ¢Cuéles considera que son sus principales fortalezas
(cualidades)?

* ¢ Cuales sus principales debilidades?

* Mencione 3 de los principales logros que ha tenido a lo largo
de su vida.

Metas: ésta es un area de importancia sustancial. Se obtiene
informacion de como intenta proyectarse hacia el futuro el
entrevistado, lo que se cuestiona en dos niveles: a corto y largo
plazo. Asimismo, se investiga qué es lo que esta haciendo para
lograr sus metas y si éstas estan planteadas de manera objetiva en
relacion a sus capacidades.
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* Describa tres factores que lo motivan

* ¢ Cuales son sus objetivos a corto plazo? (no mas de seis
meses)

* ¢ Cuales son sus objetivos a largo plazo? (a partir de un afio
en adelante)

* ¢ En qué puesto se ve en cinco o seis afos?

= Area Familiar:
Cuénteme sobre su familia, con quiénes vive:
Edad, nivel de estudios, ocupacion y relacion con:
* Padre
* Madre
* Hermanos
En el caso de que el entrevistado sea casado, se investiga el
nacleo familiar actual: esposa e hijos.

*

Es muy importante conocer el grado de cohesion o integracién de la familia,
asi como el nivel social, cultural y econémico de la misma:

* ¢ COmo es su relacion con su esposa?

* ¢ Como es la relacion con sus hijos?

* ¢ Tienen actividades juntos?

= Salud:
* ¢ Ha estado hospitalizado? ¢ Por qué?
¢, Qué enfermedades ha padecido? (¢ en qué etapa?)
¢En su familia hay enfermedades hereditarias? ¢ Cuéles?
¢Fuma? ¢ Cuantos cigarrillos al dia?
¢, Consume licor? ¢ Con que frecuencia? ¢ En qué cantidad?

*

*

*

*

= Tiempo libre, Intereses y Pasatiempos:

¢, Qué hace en su tiempo libre?

¢, Qué aficiones tienes?

¢, Su vida social incluye compafieros de trabajo?
¢ A cuanto ascienden sus gastos mensuales?

¥ K % *
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o Conclusiény Cierre

Se sugiere concluir la primera entrevista aqui, pero antes de dar por terminada la
primear entrevista informar al candidato sobre los datos del puesto.

= Anunciar el final cinco o diez minutos antes de finalizar
= Permitirle al solicitante hacer preguntas.
= Se puede decir:
*  Ahora que estamos terminando, ¢ quisiera agregar alguna
informacion?
= Finalmente, se le dé a conocer cual es el siguiente paso a realizar
* Evaluaremos estos datos y lo llamaremos.

De pasar el candidato este filtro y aceptar los requerimientos generales que
conlleva el perfil del puesto, citarlo posteriormente para evaluar competencias.

Después de la entrevista

Es preciso llenar los formularios para no olvidar nada de lo que nos dijo el
candidato. En el anexo 5 (pagina 164) se presenta un formato para el registro de
la entrevista por competencias.

Sera importante describir:
e Laimagen personal: la vestimenta del candidato deberé estar acorde al tipo
de puesto.
e Lenguaje corporal: la forma en que se conduce durante la entrevista
(movimiento de manos, cabeza, temblor en las piernas, sudoracion, etc.)
e Lenguaje verbal: escuchar como se refiere a él mismo y al reclutador, habla
de “usted” o de “tu”, su tono de voz.

Se analiza toda la informacion vertida en el formato de registro de la entrevista y
se compara con los requisitos descritos en el perfil del puesto, si el candidato
cumple con la mayor parte de ellos, de acuerdo a lo que se ha podido indagar
desde su curriculum vitae hasta esta primera entrevista, se le citara para evaluar
sus competencias.

NOTA: Las preguntas antes sugeridas, pueden variar de acuerdo al candidato,
deberan basarse en lo que no se detalla o refiere de manera clara en su
curriculum vitae, asi como en confirmar la informacion de lo que refiere el
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candidato para cubrir los conocimientos, experiencia y habilidades que solicita el
puesto.

SEGUNDA PARTE DE LA ENTREVISTA

Al igual que en la primera entrevista, antes de la sesién se prepararan las
preguntas de acuerdo a las competencias necesarias para el puesto.

El siguiente formato, contiene una breve explicacion de las ocho competencias
dominantes que se proponen para evaluar el puesto gerente de ventas en la
empresa Llano de la Torre, asi como la propuesta de preguntas por cada una y un
espacio para tomar nota de la descripcién de los comportamientos narrados y el
nivel obtenido.
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4.5.1 FORMATO DE EVALUACION DE LAS COMPETENCIAS

COMPETENCIAS NIVEL PREGUNTAS POR COMPETENCIAS COMPORTAMIENTO NIVEL
DOMINANTES REQUERIDO OBSERVADO OBTENIDO
A|B|C|D
COMPETENCIAS DURAS 41312 |1
1 | Habilidad B 1. ¢Recuerda alguna
Analitica: situacion problematica
Analizar la gue haya tenido que
informacion y solucionar
organizar recientemente en su

cognitivamente el
trabajo. Identificar
problemas
coordinando datos
relevantes. Se
incluye la habilidad
para analizar y
presentar datos
nuMéricos.

Gltimo trabajo? ¢ Cuales
eran los elementos
principales del problema
gue usted identific6?

¢, Como resolvio la
situacion? ¢ Qué
resultados obtuvo?

2. Narreme una tarea en
dénde haya tenido que
probar sus capacidades
analiticas ¢ Qué pas6?
¢, Como reaccion6?
¢, Qué resultados
obtuvo?

3. ¢Utiliza datos
financieros en su
trabajo? ¢ Qué
estadisticas presenta en
sus informes?
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COMPETENCIAS BLANDAS

COMPORTAMIENTO
OBSERVADO

~>

2 | Iniciativa-
Autonomia:
Responder con
rapidez ante
pequeias
dificultades.
Proponer mejoras y
resolver
complicaciones
cotidianas

Cuénteme uno de los
problemas del dia a dia
propios de su sector
¢,Qué hace para
resolverlos desde su
posicion? ¢Qué
resultados ha obtenido?
Digame de alguna
ocasion en gue usted
tuvo que tomar alguna
decisién importante en
el trabajo sin contar con
politicas o
procedimientos de
apoyo para ello, ¢,como
lo hizo?

Mencione alguna
iniciativa de mejora que
haya propuesto en su
Gltimo trabajo.

3 | Integridad:
Trabaja segun sus
valores. Actlia con
honestidad. Sus
acciones son
congruentes con lo
que dice

Describame alguna
situacion en la que
usted o su jefe no
estuvieron conformes
con su desempefio.
¢,Cuales fueron a su
criterio las causas?
Describame una
situacion en que su
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integridad fue puesta a
prueba ¢ Qué
resultados obtuvo luego
de su accionar?
Mencioneme una
situacion que usted
haya manejado de la
manera incorrecta

¢, Coémo manejo la
situacion? ¢ Qué paso?

Orientacién al
Cliente: Deseo de
ayudar a los clientes
y comprender y
satisfacer sus
necesidades.

¢, Tuvo que interactuar
con clientes en su
altimo trabajo?
Coménteme un
episodio en el que
siente que pudo brindar
una optima respuesta al
pedido de su cliente.

¢, Qué procedimientos
utilizé en su dltimo
empleo para evaluar la
satisfaccion del cliente
con respecto al servicio
prestado? ¢ Como le
funcion6?

Cuénteme de algun
trabajo en el que el
departamento o equipo
a su cargo haya
superado las
expectativas de un
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cliente interno o
externo. ¢ Como fue?

Desarrollo de
Personas:
Facilita el
aprendizaje y el
desarrollo intra e
interpersonal

¢,Cuenta con un plan de
desarrollo de carrera
para sus
colaboradores? ¢ Como
lo implementé? ¢ Qué
resultados obtuvo?
¢,Cuales son los
métodos que ha
encontrado mas utiles
para desarrollar a sus
colaboradores?
Cuénteme cémo evalud
el aprendizaje de
alguno de sus
colaboradores ¢,qué
hizo para darle
retroalimentacion?
¢,Cual fue el efecto?

Modalidades de
Contacto:
Expresa opiniones
con claridad y
precision. Alienta a
los otros al
intercambio de
ideas.

¢,Cudl fue problema
mas dificil de
comunicacion que
usted notd en su ultimo
empleo? ¢ Cémo
reaccion0 ante ese
problema? ¢ Qué
medidas tomo?

¢, Recuerda haber
tenido que persuadir
verbalmente a otra
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persona de la validez
de un enfoque o0 una
idea? ¢ Cémo fue esta
experiencia?

¢,Cudl fue la mejor idea
gue usted intentd
“vender” a un superior o
cliente? Cuénteme
acerca de esa
experiencia ¢ Prosperd?

Liderazgo:
Habilidad para
orientar grupos,
fijando objetivos y
con un seguimiento
de los integrantes.
Transmitir y
expresar su
habilidad a otros.
Influye de manera
positiva sobre el
entorno

En su ultimo trabajo
¢en base a qué reglas
0 procesos formulaba
los objetivos para sus
trabajadores?

¢, Qué hizo para
incentivar el éxito de
sus colaboradores?
¢Alguna vez le toco
alguien dificil de
manejar? ¢ En qué
contexto grupal?

¢, Como resolvio el
problema?

Mencione una de las
principales dificultades
gue ha a afrontado
como lider de grupo
¢, Cémo la manej6?

¢, Qué resultados
obtuvo?
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Empowerment:
Establece objetivos
de desempefio y
asigna
responsabilidades.
Aprovecha la
diversidad de los
miembros del
equipo. Combina
situaciones,

personas y tiempos.

1. ¢(Cbmo estaba

compuesto su equipo
de trabajo? Describa
las caracteristicas de
sus colaboradores.
Describase usted
mismo como conductor
de grupo.

¢En qué condiciones
estaba su equipo antes
de qué usted lo
gerenciara? ¢ Como
esta ahora? ¢ Qué tipo
de acciones llevo a
cabo para que su
equipo mejorase su
desempefo?

Describa una situacion
donde haya tenido que
incorporar un
colaborador o un
miembro de un equipo.
¢, qué tuvo en cuenta
para ingresarlo al
grupo? ¢ Coémo se
desenvolvio en el
equipo?
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Para ahorrarle tiempo al candidato, y dado que ha llegado hasta esta etapa del
proceso de seleccion, serd conveniente que al finalizar la segunda parte de la
entrevista, se le apliquen las pruebas psicométricas y proyectivas, en este caso las
gue utilizan en la empresa para este puesto son para evaluar:

e Inteligencia:
* El test de Wonderlic: se basa en un examen corto, que logra
medir la habilidad cognoscitiva del individuo
* Test de Ned Herrmann: permite evaluar preferencias en el
tipo de pensamiento.

e Personalidad:

* Cleaver: mide la compatibilidad entre el perfil del puesto y el estilo
personal del evaluado en 4 factores: dominio, influencia, constancia y
respeto.

* El test de Frases Incompletas: proyecta ideas, valores, creencias,
miedos, deseos, fantasias y temores.

e Valores:
* Prueba de Valores de Spranger: para evaluar seis tipos basicos de
intereses profesionales: tedrico, econdémico, estético, social, politico
y religioso.

4.6 PROPUESTA PARA LA EVALUACION DE LA ENTREVISTA

Posterior a la entrevista, el entrevistador podra anotar detalles que no pudo
redactar durante la misma, una vez que se hayan registrado todas las respuestas,
se podra pasar a evaluar los comportamientos narrados por el candidato.

Los niveles que se utilizaran para la presente propuesta son:

A: Alto o desempefio superior. Es una desviacion tipo por encima del promedio de
desempefo. Se considera que solo una de cada diez personas alcanza el nivel
superior en una situacion laboral. Numéricamente se le asignara un puntaje de 4.

B: Bueno por sobre el estdndar. Es autbnomo en el desarrollo de la competencia.
Puntaje: 3
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C: Minimo necesario para el puesto pero dentro del perfil requerido. Desempefio
eficaz: nivel minimamente aceptable de trabajo. Puede desarrollar la competencia
con un minimo de supervision. Puntaje: 2

D: Insatisfactorio. Se puede desarrollar la competencia pero en colaboracién de un
superior. Puntaje 1

Para una mejor valoracion y evaluacion de las respuestas del candidato ante las
preguntas por competencia, en el anexo 6 (pagina 172) se presenta cada
competencia con ejemplos de comportamientos por grado.

Se deberan comparar las respuestas del candidato contra los ejemplos que se
tienen de comportamiento para cada nivel de competencia, en caso de que el
comportamiento o respuesta dada por el participante no se tenga registrada, el
entrevistador debera hacer una valoracién para otorgarle el nivel de evaluacion.
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4.7 INFORME DE FINALISTAS

Enseguida se presenta un formato para el informe de los candidatos, después de
haber hecho las dos entrevistas y aplicar las pruebas psicométricas.

(Alles, 2010)

Fecha: / /
Nombre:

Puesto:

TEMAS A RELEVAR

COMENTARIOS

Estudios (formales y otros)

Maximo nivel alcanzado. Por qué estudio esa carrera.
Desempefio como estudiante (tiempos y notas.
Materias preferidas. Cursos y seminarios pertinentes
para el puesto.

ldiomas

Historia laboral

Empresas. Puestos. Funciones y niveles. Salario.
Motivos de cambio.

Trayectoria (ascendente, estable, descendente).
Antigiiedad en el empleo actual.

Si estd desempleado: tiempo que lleva en esa
situacion.

Relaciones con jefes, pares y subordinados.

Experiencia para el Puesto

Qué experiencia aporta para el puesto requerido.

Motivacién para el Puesto

Qué tipo de motivacion: econdmica, profesional, etc.
Determinar las reales motivaciones mas alla de lo que
se dice.

Aspectos Econémicos

Salario actual y pretendido (incluir bonus y otros
beneficios monetarios y no monetarios)

Actual

Pretendido

Relaciones Interpersonales
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En funcién del perfil buscado, como se prevé que
pueda adaptarse en su relacién con jefes, pares,
subordinados.

Personalidad (competencias si se trabaja
bajo esta metodologia)

Aspectos generales y los especialmente requeridos
por el puesto. Por ejemplo: madurez, responsabilidad,
capacidad analitica, flexibilidad, dinamismo, potencial
de desarrollo, entre otros.

Habilidades Gerenciales y de Ventas
(competencias si se trabaja bajo esta
metodologia)

Experiencia en conduccién de grupos humanos.

Estilo de conduccion.

Capacidad para tomar decisiones, organizar,
planificar, delegar, motivar y desarrollar personal
(solicitar el relato de experiencias reales).

Apariencia Exterior

Aspecto fisico y modales.

Comunicacion verbal: tono de voz, claridad,
vocabulario.

Actitud general: seguro, agresivo, timido, etc.

4.8 FORMACION DE CANDIDATURAS
La regla de oro es: comparar los candidatos con el perfil

Se debe establecer una comparacion reactivo por reactivo entre lo requerido por el
perfil, por un lado, y la experiencia, conocimientos y competencias o
caracteristicas de personalidad de los distintos postulantes que participan en el
proceso de seleccién por el otro.

El primer paso sera agrupar conceptualmente los distintos aspectos a comparar.
Alles (2010) denomina Requisitos tipo 1, a las competencias “duras”, por ejemplo:
experiencia para el puesto o conocimientos especificos requeridos para la
posicién, y denomina Requisitos de tipo 2 a las competencias “blandas”, como las
caracteristicas profundas de personalidad.
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Ejemplo: Comparacion de candidatos: division de atributos para su analisis

PERFIL

Requisitos Clase
1 (excluyentes)

Requisitos Clase
2(no
excluyentes)

1(excluyentes)

Requisitos
Clase 2 (no
excluyentes)

1(excluyentes)

Requisitos
Clase 2 (no
excluyentes)

| | POSTULANTE POSTULANTE POSTULANTE
Competencias Duras < S
Requisitos Requisitos Requisitos
Clase Clase Clase

1(excluyentes)

Requisitos
Clase 2 (no
excluyentes)

Competencias Blandas

Competencias
dominantes

y su apertura en
grados

Otras
Competencias

Y su apertura en
grados

Competencias

Describir los
comportamientos
observadosy
relacionados con
los grados
requeridos.

Competencias

Describir los
comportamientos
observadosy
relacionados con
los grados
requeridos.

Competencias

Describir los
comportamientos
observadosy
relacionados con
los grados
requeridos.

Salario previsto:
rango

Alternativa

1

Pretensiones

Pretensiones

Pretensiones

Por ultimo se sugiere elaborar una grafica, con el perfil comparativo entre los
resultados de los candidatos finalistas (integrando lo que se obtuvo en las dos
partes de la entrevista y las pruebas psicométricas y proyectivas) y los requisitos

del perfil del puesto.

En base a esto se identificardn cualitativamente los puntos fuertes y débiles del
candidato respecto al perfil del puesto y se podran redactar las conclusiones, con

los datos mas sobresalientes, para asi llegar a una conclusion.
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CONCLUSIONES

A través de este trabajo he consolidado el aprendizaje te6rico que aprendi en las
aulas algunos semestres atras y esto, aunado a mi actual labor en la empresa
Llano de la Torre ha hecho que entienda y perfeccione los procesos descritos
hasta aqui.

La realizacion de este proceso de busqueda e investigacion asi como mi incursion
en el &rea de Recursos Humanos, me han permitido identificar y validar la
importancia del proceso de reclutamiento y seleccion para una empresa. Constaté
gue contar con un analisis de puesto actualizado y acorde a las necesidades de la
compafiia es de vital importancia tanto para el reclutamiento, como para la
seleccién y la induccién del personal, ya que en base a este sabremos que
competencias evaluar en el candidato, y éste a su vez, sabra que se espera de él,
conocera los alcances y los limites de su puesto.

A través de las entrevistas al personal, la recopilaciéon de la historia de la empresa,
mision, vision, valores, y los demas documentos para seleccionar las
competencias, comprendi la importancia de la implementacion de este proceso,
pues no se enfoca solo en el saber saber, sino que evalua también el saber hacer
y el saber ser.

Por otra parte, el contar con una guia de entrevista por competencias, fomenta la
objetividad en la evaluacion de las competencias, ya que el desempefio puede
evaluarse de forma mas estandarizada y esto da como resultado, que el candidato
demuestre poseer los conocimientos, tanto tedricos (o educacionales) como
aplicados a una situacién real y empatados con los comportamientos que se
requieren para desempefar el puesto, es decir, permite inducir al entrevistado a
gue responda sobre hechos y no sobre opiniones o pareceres y lo mas importante:
el analisis se centra sobre hechos concretos.

Ademas, utilizar la evaluacion por competencias también brinda otras
oportunidades, como:

Identificar areas de oportunidad o ausencia de competencias en los
colaboradores, permitiendo acciones de intervencion y capacitacion.

Incrementar los niveles de satisfaccion laboral, dado que las personas bien
elegidas e integradas cuentan con intereses similares a los de la organizacién.
También se incrementa la productividad y la calidad; ya que se eligen a los
trabajadores mejor calificados. Reduce la probabilidad de reclutar, seleccionar e
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integrar recursos humanos sobre criterios subjetivos y/o ilegales y se disminuye la
rotacion de personal.

Ademas, permite contar con un diagndstico de necesidades de capacitacion mas
especifico, que ofrece la posibilidad de mejorar puntos estratégicos no solo a nivel
funcional (competencias duras), sino también a nivel personal que tiene que ver
con la parte actitudinal (competencias blandas).

Por otra parte, pero sin salirme del tema, puedo agregar que el psicélogo
representa un papel importante dentro del area de Recursos Humanos en las
organizaciones, por lo que estd claro que tiene un gran reto por delante si
pretende adentrarse y aplicar el enfoque de competencias laborales. En la
selecciobn de personal tendra que aplicar las técnicas de identificacion de
competencias laborales y no s6lo hacer uso de las pruebas psicométricas y la
entrevista tradicional, deberd elaborar analisis y perfiles de puesto basados en
este enfoque y asi aumentar el nimero de competencias que posee, ya que cada
vez es mas la demanda de profesionales que sepan hacer uso de estas
herramientas.

Es de vital importancia que las nuevas generaciones de psicologos laborales,
tengamos conocimientos relativos a la materia, y estemos preparados para
enfrentar los actuales retos que se presentan, ya que de esta manera podremos
proponer alternativas a las empresas y por tanto a las personas.
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LIMITACIONES

La toma de decision sobre hacer una propuesta de entrevista desde el modelo de
gestion por competencias no fue sencilla, ya que es un tema que apenas esta
tomando impulso en México, y por tanto es poco comun encontrar referencias
bibliograficas o cibergraficas que hablen sobre el tema en nuestro pais.

Ademas, la integracion de informacién fue complicada, ya que aunque las distintas
definiciones y clasificaciones de las competencias convergen en su mayoria en el
mismo punto, se les asigna distintos nombres, por lo que se debieron realizar las
debidas interrelaciones para unificar y seleccionar criterios.

Por otra parte, aunque actualmente las empresas saben que una de las mejores
inversiones que pueden realizar se encuentran en el recurso humano, y que si la
seleccion de personal se realiza adecuadamente, se obtienen beneficios muy
importantes como el ahorro de costos, son pocas las empresas que actualmente
cuentan con este tipo de procesos bien establecidos en México, de hecho en la
mayor parte de los casos en los que se cuenta con este tipo de métodos son en
empresas multinacionales.

Coémo es mas facil evaluar conocimientos, muchos cubren soélo este aspecto al
contratar personal, pero luego se presentan los problemas. Si la empresa trabaja
con competencias es necesario entrevistar y seleccionar en funcion de ellas. Y
esto puede ser complejo, ya que implantar este sistema implica un cambio de
cultura por parte de la administracion de la empresa, principalmente el area de
recursos humanos y una vez que se toma la decisién de adoptarlo, puedo tomar
meses 0 afios concluirlo, dependiendo también del conocimiento que tenga la
administracién sobre la gestién por competencias.

Ademas, en determinados casos de seleccidon, la aplicacion del método de
competencias, por implicar la utilizacion simultanea de técnicas selectivas, puede
resultar excesivamente compleja y demasiado costosa, justificable en puestos de
cierto nivel de responsabilidad o en aqguellas situaciones en las que se ha previsto
para jovenes titulados un desarrollo de carrera profesional dentro de la
organizacion.

La evaluacién de las competencias por su parte puede ser compleja, y encierra la
dificultad que supone emitir juicios valorativos que se ajusten a las caracteristicas
y al mérito real de las personas evaluadas. Ademas, requiere experiencia,
conocimiento profundo del puesto de trabajo para el que se realiza la evaluacion y
capacidad para el andlisis y comprension de la situacion evaluada.
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Y es justo esta una de las principales limitaciones de la entrevista por
competencias, debido a que la escala de la evaluacién cualitativa no es tan
confiable, los rangos no describen exactamente cuéles conductas tendrian que
estar en qué cuadrante.

Otra limitacion es que para implementar el proceso de evaluacion a través de
competencias en cualquier empresa, se debera contar con politicas bien
establecidas, definicion, analisis de puestos y en general una estructura
organizacional bien definida con la que pocas empresas cuentan.

En esta parte, al psicologo laboral le corresponde comprender las caracteristicas
del contexto laboral y compararlas con la evaluacién de los candidatos.

Y aqui, una limitacion para el psicélogo, como refiere Nares Hernandez (2001), es
que durante mucho tiempo, la psicologia en México no ha sufrido cambios
importantes en su modelo académico, se ha abstraido de la realidad, lo que trae
como consecuencia que el psicologo del trabajo en la practica profesional en las
organizaciones, no esta siendo competitivo en relacion con otros profesionistas
gue comparten el habitat laboral y en muchas ocasiones suplen su trabajo, como
son los administradores, ingenieros industriales, contadores, etc.

Por dltimo, una limitacién de la propuesta realizada en este trabajo es que tanto la
propuesta de entrevista, como las competencias y comportamientos seleccionados
solo pueden considerarse para la empresa y el puesto en el cual se trabajo.
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SUGERENCIAS

El psicélogo, no puede ser ya indiferente a los cambios que se han venido dando,
y es que, actualmente, este es uno de los grandes problemas que se presentan
para el psicologo laboral, ya que otros hacen sus funciones, es decir, existe una
falta de coincidencia entre la formacion profesional y la practica. Por lo tanto, el
deber del psicélogo es actualizarse por medio de revistas, articulos, libros, cursos,
seminarios, diplomados o postgrados sobre los nuevos enfoques en la gestion de
recursos humanos, ya que el mundo cambia y por tanto hay nuevas exigencias en
el mercado laboral, y si no se estad actualizado e informado sobre todos estos
procesos, no sera de utilidad para la organizacion.

El manejo del modelo de gestibn por competencias, actualmente ofrece una
ventaja sobre aquellos que no lo conocen o no lo aplican, ya que por lo
anteriormente mencionado se posiciona cada vez mas como una herramienta
necesaria, y como punto a favor de los psicélogos y debido a la formacion en
manejo de entrevista, asi como en los conocimientos adquiridos sobre
personalidad, se tendra facilidad en el manejo de este tipo de entrevista.

Por otra parte, como sugerencias a la organizacion para la cual se llevo a cabo la
propuesta de entrevista por competencias, se sugiere:

e Seguir actualizando los andlisis y perfiles de puestos de la organizacion, asi
como definir por parte de la empresa sus competencias blandas o clave,
para complementar el modelo que se planted y alinear todos los procesos
de reclutamiento y seleccién de personal. Y asi, posteriormente se podra
llevar a cabo una evaluacion y capacitacion por competencias.

e Comparar el modelo de entrevista tradicional con el modelo de entrevista
por competencias y ver los resultados de cada uno.

e También se podrian evaluar las competencias de personas gue no cuentan
por ejemplo con el titulo laboral, pero si con los conocimientos que requiere
el puesto y compararlas con alguien en igualdad de condiciones pero con el
titulo.

e Trabajar en conjunto con el Area de Recursos Humanos, ya que para el
presente trabajo, no se tuvo la oportunidad de una discusién a profundidad
sobre el tema.
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ANEXOS

ANEXO 1

Comparacion de candidatos

PERFIL DEL ASPIRANTE | ASPRIRANTE | ASPIRANTE ASPIRANTE
PUESTO A B C D
Estudios

Experiencia

Requerida

Conocimientos
Especiales

Idiomas
Requeridos

Conocimientos
de PC

Caracteristicas
Personales
Requeridas /

Otros
Aspectos
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ANEXO 2
ANALISIS DE PUESTOS
DATOS GENERALES DE LA ORGANIZACION
Nombre de la empresa: Grupo Llano de la Torre
Domicilio: Division del Norte 1885 Col. Santa Cruz Atoyac. México, D.F. 03310
Teléfono: 56 88 66 33 | 56 88 61 59

Correo electrénico: grupollano@llanodelatorre.com.mx
Rama o giro de la empresa: servicio

IDENTIFICACION POR PUESTO
Nombre completo del puesto: Gerente de tienda
Incluyendo clave: 2531
Area ala que pertenece: Comercial

cHay en la empresa otros puestos semejantes al suyo? Gerente de
Embarques

Sueldo mensual: $ 3400
Compensaciones: es fluctuante, dependiendo de las ventas

Tipo de contrato: Por tiempo indeterminado
Tipo de puesto: Supervision
Jornada normal de trabajo:

a) Dias de Lunes a Sabado
b) Horas de 9 am a 8 pm lunes a viernes. Sabado: 9 am a 6:30 pm
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Puestos inmediatos: ORGANIGRAMA

GERENTE
ZONA SUR

|
SUBGERENTE
ZONA SUR

GERENTE DE TIENDA
(Sucursal Venados)

Subgerente
| de tienda
Ejecutivo de Ejecutivo de Ejecutivo de Ejecutivo de
Ventas Ventas Ventas ventas
Cajera Mantenimiento

Localizacién fisica: primer piso

Objetivo general del puesto: Supervisar a los ejecutivos de ventas a su cargo
para llegar a la meta de la cuota solicitada.

Mencione los objetivos especificos mas importantes del puesto:

Liderar y supervisar su equipo de trabajo.

Integrar una fuerza de ventas con apoyo de capacitacion y asesoria de nuestros
proveedores.

Fomentar la cohesién entre el equipo de trabajo.

Impulsar el orden, el servicio y el apoyo continuo entre el personal a su cargo.

DESCRIPCION GENERICA

Es responsable ante el gerente de zona de la correcta administracion de su
sucursal. Para lo cual organiza, dirige y controla de acuerdo a las normas y
politicas de la empresa, las actividades del personal a su cargo, auxiliandose en
su caso de la subgerente.
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DESCRIPCION ESPECIFICA

ACTIVIDADES DIARIAS

Cumplir con el horario establecido por el Gerente de zona y
presentarse limpio y mostrando un adecuado arreglo personal, ya
gue es la principal imagen de la sucursal.

Dividir y repartir la cuota mensual entre los ejecutivos de venta, por
dia y mes. Esto se analiza, y si hay un decremento se toman las
medidas necesarias para recuperarse, pero si las cosas van bien, se
da una felicitacion al equipo de trabajo.

Supervision de ventas por vendedor. En la computadora con una
clave se pueden ver las ventas de cada uno.

Elaborar el reporte final de la venta total del dia al cierre de caja.

Revisar y contestar, si asi lo requiere, la correspondencia recibida
por correo electrénico.

Elaborar archivos de pedidos.
Realizar notas de entrega.

Realizar la facturacién que va a ser presentada a los Clientes, para
el cobro de ventas efectuadas.

ACTIVIDADES PERIODICAS

Elaborar el reporte de venta semanal por vendedor y global.

Verificar que cada empleado cubra eficazmente todas las actividades
gue le han sido encomendadas y que se les provea para ello de las
medidas necesarias.

Atender a los clientes, visitantes y proveedores que visitan la fabrica,
procurando crear en ellos una actitud favorable hacia la empresa.

Recibir publico que acude a su oficina, cuando la indole de los
asuntos a tratar lo amerite.

Procura, para lograr lo anterior que se formulen y mantengan al
corriente todos aquellos instrumentos técnicos, para que los
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trabajadores lleven a cabo un trabajo efectivo: precios, productos,
informacion de productos, notas, tarjetas de presentacion, etc.

Comunicacion con el personal a su cargo:

Tener comunicacion constante con los ejecutivos de venta, hacerles
ver la importancia que tienen ellos en la empresa, darles su lugar,
exigir cuando esto sea necesario, recompensarlos, no
econdmicamente basta con algin permiso especial.

Preguntar las sugerencias e inquietudes que tiene cada uno de los
ejecutivos de ventas, ya que ellos pasan mas tiempo en piso y con
su informacion se ayuda a tomar aiin una mejor decision.

Fomentar el espiritu de colaboracién y entusiasmo en todo el
personal.

Evaluar los problemas que se pudieran haber suscitado en tienda, o
algun asunto extraordinario, por ejemplo, clientes que necesiten
descuentos 6 informacion especial.

Actualizar precios de los productos ofrecidos.

Actualizar exhibiciones. Verifica si se esta vendiendo el producto, de
lo contrario habla con los proveedores.

e ACTIVIDADES EVENTUALES

Acudir a las juntas programadas con el gerente de zona, para las
cuales, es necesario:
o Elaborar un reporte de ventas y de los sucesos buenos 0

malos ocurridos en la sucursal.

0 Reportar toda incidencia y sucesos de todo tipo al Gerente de
zona.

Asistir a cursos y/o capacitaciones con los proveedores, para estar al
corriente con la actualizacion de productos (aunque se da
preferencia a los ejecutivos de venta).

Llamar a la competencia para comparar precios.
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= Capacitar al nuevo personal que se contrate, cambie o0 ascienda de
puesto. Cuida de ir buscando y desarrollando en los actuales
empleados, las cualidades y conocimientos necesarios.

» Recibir y tratar quejas de otras sucursales, ya que ahi esta el grupo
corporativo. El gerente evalla el problema y dependiendo de la
complejidad lo resuelve él o lo canaliza a otro departamento.

RELACIONES

Reporta a: Gerente de zona sur
Supervisa a: 4 Ejecutivos de Venta

1 subgerente

1 cajera

1 persona de mantenimiento

Trabaja con: subgerente, ejecutivos de ventas, gerente de zona.
Fuera de la compafia: subdistribuidores, proveedores, clientes.

ESPECIFICACION DEL PUESTO
REQUERIMIENTOS

e Conocimientos necesarios (de tipo académico)
Escolaridad: Carrera técnica o licenciatura en administracion, arquitectura y/o
ingenieria civil.
Requiere tener conocimientos, por lo menos adquiridos en la practica en técnicas
de administracion general, ventas, relaciones humanas y conocimientos sobre
disefio o onstruccién
Conocimientos especiales necesarios: Excel 30%, hacer facturas.
Programas de Computo: programa de ventas especializado de la empresa

e Experiencia:
Fuera de la empresa

Necesaria Deseable X No necesaria
En qué puestos Tiempo
Ventas 6 meses
Supervision de personal 6 meses
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Dentro de la empresa
¢,De qué puesto paso al actual? Subgerente

Capacitaciéon requerida: 1 mes

e Iniciativa: Se requiere iniciativa para resolver problemas dificiles que se
presentan eventualmente en el trabajo.

e Esfuerzo

* Mental y/o visual: Se requiere que se ponga atencion intensa en

periodos

regulares;

por

condiciones, medidas, etc.

ejemplo,

al verificar

cantidades o

* Fisico: El trabajo exige muy poco esfuerzo, pues es bastante
variado, y solo se realizan operaciones.

RESPONSABILIDADES DEL CARGO

INFORMAR

COLABORAR

SUPERVISAR

CONVENCER

Superiores

X

Colegas

X

Clientes

Proveedores

X

Subgerente

Ejecutivos de
ventas

XXX

Cajera

Persona de
mantenimiento

RESPONSABILIDADES EN BIENES

En el puesto se tiene responsabilidad sobre:
Muebles y articulos de oficina: 5 computadoras

En el puesto ¢se es responsable en valores? Si

Por 1 millén de pesos

Posibilidad de pérdida: remota

1 multifuncional

1 impresora
1 sumadora
1 fax

3 lineas telefénicas
Material de exhibicién
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RESPONSABILIDAD EN SUPERVISION

PUESTO No. DE SUPERVISION | SUPERVISION | SUPERVICION | % DE

PERSONAS | COMPLETA PARCIAL VERIFICATIVA | TIEMPO

Subgerencia 1 X 25%

Ejecutivo de 3 X 50%
ventas

Cajera 1 X 40%

Intendencia 1 X 10%

Condiciones bajo las que realiza su trabajo: Supervision sélo en politicas y
métodos generales.

¢Hasta que grado se le permite al empleado independencia de accién? ¢Qué
tipo de decisiones se le permite tomar?

Es responsable en general de los resultados finales, favorables o desfavorables de
la Empresa, para lo cual practicamente todo el tiempo el gerente tiene
independencia respecto a sus decisiones en tienda, pero limitada por las politicas,
normas y presupuestos, a menos que algun cliente quiera invertir arriba de 500
000 pesos, se debe de preguntar al supervisor de zona el precio para descuentos
especiales.

Y respecto a los cambios en exhibicion, esos se consultan con el area de
mercadotecnia

RESPONSABILIDAD EN DATOS CONFIDENCIALES

¢ Se tiene acceso a datos confidenciales en el puesto?

Si: Ingresos de la sucursal que dirige (cutas por semana y mes) y precios de
productos.

Frecuencia: cada semana

Una indiscrecién podria causar: llamada de atencion (ya que no se pueden
revelar precios)
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Informacién recibida en el puesto:

AREA O PUESTO QUE LO ENVIA

ASUNTO

1. Gerencia de zona

2. Tesoreria

3. Direccibn de  Administracion vy
Finanzas

La informacion de los
presupuestos mes con mes.

Autorizaciones para clientes de
mayoreo y si es una venta
extraordinaria posiblemente un
descuento adicional, que el
solicita a su vez, a la Direccién
Comercial.

Se recibe el reporte de cheques
devueltos para ser

canalizados con el respectivo
cliente y se tenga una pronta
respuesta.

El reporte de un faltante en la
caja 0 algun tipo de alteracion
de la misma.

Entrega del cheque de
reembolso, que son los gastos
generados por la sucursal

durante cierto periodo

Confirma depésitos 6
trasferencias hechas con un dia
de anticipacion

Se pide la aclaracion de
problemas ya mas severos en
cuanto a cheques devueltos y
faltantes en depositos.

Alguna modificacién de las
terminales puntos de venta,
cancelacion 6 renovacion de
promociones ( 6 meses S/I).
Entrega de tarjetas de
presentacion de todo el
personal.
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4. Departamento de embarques.

5. Mercadotecnia.

6. Departamento de compras.

7. Departamento de crédito.

Saldos por cobrar

Recepcion de promociones,
nuevo producto a exhibir,
remodelaciones de tienda.

Normalmente el contacto es

para laimpresion de notas
bodega 47, que se refiere a

producto entregado por el
proveedor directamente al
cliente final.

Se comunica a la sucursal para
pedidos de crédito pendientes

de saldo 6 revision.

Informacién emitida en el puesto:

AREA Y/O PUESTO

ASUNTO

1-. Gerencia de zona

Se entrega reporte de
ventas en junta mensual.
Diversa informacion que
solicite para ser analizada
El reporte al final del dia de
la venta total.

Reporte de incidencias
detectadas en el dia.
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2-. Tesoreria

3-. Direcciéon de Administracion de
Finanzas.

4-. Mercadotecnia.

5-. Departamento de crédito

- Pago de cheques
devueltos

- Entregar la caja de tienda.

- Informacion de cheques,
cajas de tienda, deposito de
valores, listado de persona

para la elaboracién de
tarjetas de presentacion.

- Informacién de productos de
exhibiciéon

- Listado de personal para
programacion de cursos.

- Pedidos para su facturacion,
esto para llevar a revisién con los
diferentes clientes de crédito.

- Lista con datos de clientes
de crédito actualizada.

RESPONSABILIDAD EN CONTACTO CON EL PUBLICO

Tipo de contacto: Personal

Frecuencia del contacto: Diario

¢En el puesto se tiene contacto con el publico?

Cuida de la atencion debida al contacto que tiene con proveedores y clientes
especiales, para fines de compras, pagos, promocion de ventas y relaciones
publicas.
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Un mal trato puede causar: que el cliente no regrese a la tienda o al grupo
corporativo
MEDIO AMBIENTE

Localizacion fisica del puesto, donde se desarrolla la funcién principal del
puesto en mas de un 60%: Planta baja de la casa matriz del corporativo.

Condiciones en que se realiza el trabajo:

ASPECTO PESIMO DEFIIICII\I;EIL-TE BUENO EXCELENTE
ILUMINACION X

VENTILACION X

LIMPIEZA X

La actividad del puesto se desarrolla en:
(Por semana de trabajo).

LUGAR 75-100% 50-74% 25-49% 0-24%
INTERIOR X

EXTERIOR X
ENTRA'Y SALE X

En la realizacion de su trabajo debe mantener una posicion:
(Por semana de trabajo).

POSICION 75-100% 50-74% 25-49% 0-24%
PARADO X
SENTADO X

En su trabajo esta expuesto a:

ACCIDENTE 75-100% 50-74% 25-49% 0-24%

CAIDAS X

Enfermedades a las que estd expuesto: Aparato respiratorio 0-25%, por la
ubicacion de la sucursal, ya que estan en una avenida, en contacto con la
contaminacion y el smog.
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POLITICAS DE LA EMPRESA
Edad minima: 35 afos Edad méxima: 55 afios

Documentos requeridos: Acta de nacimiento, acta de matrimonio, acta de
nacimiento de los hijos, 3 comprobantes de domicilio diferentes y con diferentes
fechas, comprobante de estudios, hoja de seguro, 3 copias de IFE, comprobante
de afore, CURP, cartilla (solo hombres), 2 cartas de recomendacién de empleos
anteriores (membretadas y con numero de teléfono), 2 fotos, y aviso de retencién
de descuentos del INFONAVIT

PERFIL

a. Caracteristicas fisicas o psiquicas:

% %
Resistencia No necesaria | Habilidad 60%
fisica manual
Memoria 50% Razonamiento 80%
Creatividad No necesaria | Expresion oral 80%
Expresion 60% Don de mando 80%
escrita

b. Caracteristicas para ocupar el puesto:
= Intelectuales: conocimientos en administracion y/o arquitectura
preferentemente

» Fisicas: habilidad manual, visual, auditiva.

= Sociales: amable, calida, caracter fuerte y decidido, actitud positiva ante el
contacto con el publico.

= Morales: honestidad, integridad

= Psicoldgicas: autonomia, liderazgo, responsabilidad, capacidad de trabajo
en equipo, tolerancia bajo presion.

Puesto del entrevistado: Gerente de tienda

Antiguedad en la empresa: 12 afios 6 meses
Antiguedad en el puesto: 3 afios 6 meses
Fecha del anélisis: JUNIO 2012
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ANEXO 3
PERFIL DEL PUESTO

Posicion: Gerente de tienda

Factores a Evaluar

Se requiere una persona con alguna carrera técnica o licenciatura en
administracién, arquitectura, ingenieria civil o carreras afines, para ocupar el
puesto de gerente de tienda, pidiendo como minimo de experiencia, haber
trabajado 6 meses como ejecutivo de ventas y 6 meses como gerente o
subgerente. Ademas, se solicita conocimientos en manejo de computadora y con
las siguientes caracteristicas psicolégicas:

COMPETENCIA D c B A

s+ COMPETENCIAS
DURAS

Habilidad analitica X

s COMPETENCIAS

BLANDAS

Iniciativa-Autonomia X
Orientacion a los X
resultados
Integridad X
Nivel de compromiso- X
Productividad
Orientacion al cliente X
Desarrollo de personas X
Modalidades de contacto X
Desarrollo del equipo X
Liderazgo X
Empowerment X
Preocupacién  por el X
ordeny la claridad
Direccion de equipos de X
trabajo
s Otros:
Manejo de computadora. X
Programa: Ventas
Conocimientos en X
Ventas
Carrera Técnica 0 X
Licenciatura en
Administracion
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ANEXO 4
DICCIONARIO DE COMPETENCIAS
COMPETENCIAS DURAS

HABILIDAD ANALITICA (Andlisis de prioridad, criterio logico, sentido
comun): Este competencia tiene que ver con el tipo y alcance de razonamiento y
la forma en que un candidato organiza cognitivamente el trabajo. Es la capacidad
general que tiene una persona para realizar un analisis l6gico. La capacidad de
identificar los problemas, reconocer la informacion significativa, buscar y coordinar
los datos relevantes. Se puede incluir aqui la habilidad para analizar, organizar y
presentar datos financieros y estadisticos y para establecer conexiones relevantes
entre datos numéricos.

A: Realiza andlisis légicos, identifica problemas, reconoce informacion
significativa, busca y coordina datos relevantes. Tiene mucha capacidad y
habilidad para analizar, organizar y presentar datos financieros y estadisticos, y
para establecer conexiones relevantes entre datos numéricos.

B: Analiza informacion e identifica problemas coordinando datos relevantes. Tiene
mucha capacidad y habilidad para analizar, organizar y presentar datos y
establecer conexiones relevantes entre datos numéricos.

C: puede analizar e identificar problemas coordinando datos relevantes, organizar
y presentar datos numéricos.

D: Tiene escasa capacidad para el analisis y para identificar problemas y coordinar
los datos relevantes.

COMPETENCIAS BLANDAS:

INICIATIVA — AUTONOMIA: Réapida ejecutividad ante las pequefias dificultades o
problemas que surgen en el dia a dia de la actividad. Supone responder de
manera proactiva a las desviaciones o dificultades, sin esperar a efectuar todas las
consultas en la linea jerarquica, evitando asi el agravamiento de problemas de
importancia menor.

Se trata de tener capacidad para decidir, estar orientado a la accién, y utilizar la
iniciativa y la rapidez como ventaja competitiva.
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A: Responde con rapidez asegurando una efectiva instrumentacion, de forma clara
y simple. También es flexible para visualizar los cambios como oportunidades.

Propone mejoras sin esperar que se presente un problema concreto. Su iniciativa
y rapidez transforman su accionar en una ventaja competitiva.

B: Responde con rapidez asegurando una buena instrumentacién de los cambios
propuestos por la Direccion.

Habitualmente y por propia iniciativa propone mejoras dentro de su area de
responsabilidad.

Resuelve las pequefias complicaciones cotidianas con efectividad.

C: Resuelve con rapidez las pequefias complicaciones del dia a dia; raramente
propone mejoras en su area de accionar. Pone en marcha adecuadamente los
cambios propuestos por la Direccion.

D: Pone en marcha con poca diligencia los cambios que se le proponen y consulta
con su superior sobre todos los pequefios problemas del dia a dia.

ORIENTACION A LOS RESULTADOS: Es la capacidad para actuar con
velocidad y sentido de urgencia cuando se deben tomar decisiones importantes
necesarias para superar a los competidores, responder a las necesidades del
cliente o mejorar la organizacidén. Es la capacidad de administrar los procesos
establecidos para que no interfieran con la consecucion de los resultados
esperados.

A: Crea un ambiente organizacional que estimula la mejora continua del servicio y
la orientacion a la eficiencia. Promueve el desarrollo y/o modificacion de los
procesos para que contribuyan a mejorar la eficiencia de la organizacion.

Se considera que es un referente en esta competencia.

B: Actua para lograr y superar estandares de desempefio y plazos establecidos,
fijandose para si y/o para otros los parametros a alcanzar. Trabaja con objetivos
claramente establecidos, realistas y desafiantes. Utiliza indicadores de gestiéon
para medir y comparar los resultados obtenidos.

C: No esta satisfecho con los niveles actuales de desempefio y hace cambios
especificos en los métodos de trabajo para conseguir mejoras. Promueve el
mejoramiento de la calidad, la satisfaccion del cliente y las ventas.
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D: Intenta que todos realicen el trabajo bien y correctamente. Expresa frustracion
ante la ineficiencia o la pérdida de tiempo pero no encara las mejoras necesarias.
Marca los tiempos de realizacion de los trabajos.

INTEGRIDAD: Es la capacidad de actuar en consonancia con lo que se dice o se
considera importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas y sentimientos
abierta y directamente y estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en
negociaciones dificiles con agentes externos. Las acciones son congruentes con
lo que se dice.

A: Trabaja segun sus valores, aunque ello implique un importante coste o riesgo.
Se asegura de sefialar tanto las ventajas como los inconvenientes de un trato.
Despide o no contrata a una persona de dudosa reputacion, aunque tenga alta
productividad. Da permiso a una persona que lo esta pasando mal a causa del
gran estrés para que se recupere. Propone o decide, segun su nivel de
incumbencia, abandonar un producto, servicio o linea que aun siendo productivo
€l considera poco ético. Se considera que es un referente en materia de
integridad.

B: Admite publicamente que ha cometido un error y actia en consecuencia. Dice
las cosas aunque puedan molestar a un viejo amigo.

C: Desafia a otros a actuar de acuerdo con sus valores y creencias. Esté orgulloso
de ser honrado. Es honesto en las relaciones con los clientes. Da a todos un trato
equitativo.

D: Es abierto y honesto en situaciones de trabajo. Reconoce errores cometidos o
sentimientos negativos propios y puede expresarselos a otros. Dice lo que piensa,
aunque no sea necesario o sea mas sencillo callarse.

NIVEL DE COMPROMISO - PRODUCTIVIDAD: Apoyar e instrumentar
decisiones comprometido por completo con el logro de objetivos comunes. Ser
justo y compasivo aun en la toma de decisiones en situaciones dificiles. Prevenir y
superar obstaculos que interfieren con el logro de los objetivos del negocio.
Controlar la puesta en marcha de las acciones acordadas. Cumplir con sus
compromisos. Poseer la habilidad de establecer para si mismo objetivos de
desempefio mas altos que el promedio y de alcanzarlos con éxito.
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A: Apoya e instrumenta todas las directivas que recibe en pos del beneficio de la
organizacion y de los objetivos comunes.

Establece para si mismo objetivos de alto desempefio, superiores al promedio y
los alcanza con éxito.

B: Apoya e instrumenta las directivas recibidas transmitiendo a los otros, por
medio del ejemplo, la conducta a seguir.

Se fija objetivos altos y los cumple casi siempre.

C. Instrumenta adecuadamente las directivas recibidas, fija objetivos de alto
rendimiento para el grupo que en raras ocasiones él mismo alcanza.

D: Raramente demuestra algun apoyo a las directivas recibidas. Piensa primero en
sus propias posibilidades y beneficios antes que en los del grupo y los de la
organizacion a la que pertenece.

ORIENTACION AL CLIENTE: Implica el deseo de 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 los clientes de sus clientes y todos aquellos que
cooperen en la relacion empresa-cliente, como los proveedores y el personal de la
organizacion.

A: Establece una relacién con perspectivas de largo plazo con el/los cliente/s para
resolver sus necesidades, debiendo sacrificar en algunas ocasiones beneficios
inmediatos en funcién de los futuros. Busca obtener beneficios a largo plazo para
el cliente, pensando incluso en los clientes de los clientes.

Es un referente dentro de la organizacion en materia de ayudar y satisfacer las
necesidades de los clientes.

B: Promueve, y en ocasiones lo hace personalmente, la busqueda de informacion
sobre necesidades latentes, pero no explicitas del cliente. Indaga proactivamente
mas alla de las necesidades que el/llos cliente/s manifiestan en un principio y
adecua los productos y servicios disponibles a esas necesidades.

C: Mantiene una actitud de total disponibilidad con el cliente, brindando mas de lo
gue éste espera. El cliente siempre puede encontrarlo. Dedica tiempo a estar con
el cliente ya sea en su propia oficina o en la del cliente.
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D: Promueve y en ocasiones lo hace personalmente, el contacto permanente con
el cliente para mantener una comunicacion abierta con él sobre las expectativas
mutuas y para conocer el nivel de satisfaccion.

DESARROLLO DE PERSONAS: Implica un esfuerzo constante por mejorar la
formacion y el desarrollo, tanto los personales como los de los demas, a partir de
un apropiado analisis previo de sus necesidades y de la organizacion. No se trata
s6lo de enviar a las personas a cursos, sino de un esfuerzo por desarrollar a los
demas.

A: Da feedback para que los colaboradores sepan qué estan haciendo bien y si
esto se adapta a lo esperado. Comunica de forma especifica a los demas la
evolucion de su rendimiento para favorecer su desarrollo.

B: Para facilitar el aprendizaje, explica cdmo y por qué las cosas se hacen de una
determinada manera. Se asegura por distintos medios que se hayan comprendido
bien sus explicaciones e instrucciones.

C: Dedica tiempo para explicar a los demas coémo de deben realizar los trabajos;
da instrucciones detalladas, y ofrece sugerencias que pueden ayudar.

D: Cree que las personas pueden y quieren aprender para mejorar su rendimiento.
Hace comentarios positivos sobre el potencial y las capacidades de los demas.

MODALIDADES DE CONTACTO: Es la capacidad de demostrar una sola
habilidad de comunicacion, esta capacidad asegura una comunicacion clara.
Alienta a otros a compartir informacion, habla con todos y valora las contribuciones
de los demas.

En un concepto mas amplio, comunicarse incluye saber escuchar y hacer posible
que los demas tengan facil acceso a la informacion que se posea.

A: Formula preguntas perspicaces que van al centro del problema, comprende y
comunica temas complejos.

Se comunica con claridad y precision.
Demuestra interés por las personas, los acontecimientos y las ideas.

Demuestra atencion y sensibilidad frente a las inquietudes de los otros.
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B: Demuestra seguridad para expresar opiniones con claridad y precision. Alienta
el intercambio de informacion e ideas y es abierto y sensible a los consejos vy
puntos de vista de las demas personas.

C: Escucha y se interesa por los puntos de vista de los demas y hace preguntas
constructivas.

D: Sus mensajes no siempre son transmitidos o comprendidos claramente. No
demuestra interés por conocer el punto de vista o los intereses de otra persona.

DESARROLLO DEL EQUIPO: Es la habilidad de desarrollar el equipo hacia
adentro, el desarrollo de los propios recursos humanos. Supone facilidad para la
relacion interpersonal y la capacidad de comprender la repercusiéon que las
acciones personales ejercen sobre el éxito de las acciones de los demas.

Incluye la capacidad de generar adhesion, compromiso y fidelidad.

A: Desarrolla su equipo, los recursos humanos de la organizacion, convencido del
valor estratégico que éstos aportan a la gestibn general y a los negocios en
particular.

Comprende cabalmente el alcance de sus acciones en relaciébn con su equipo
para una gestion exitosa de todos y cada uno de los involucrados.

B: Desarrolla su equipo con conocimiento de las herramientas y del valor
estratégico de los recursos humanos para una mejor gestiéon de negocios.

C: Comprende el concepto y valor del desarrollo del propio equipo pero no es
consciente de que su accionar puede dificultar el crecimiento individual de los
distintos componentes del equipo.

D: Tiene escaso interés por el desarrollo del equipo, estd preocupado por el
resultado final de su actividad personal.

Liderazgo: es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos
humanos en una direccion determinada, inspirando valores de accién y
anticipando escenarios de desarrollo de la accion de ese grupo. La habilidad para
fijar objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar feedback,
integrando las opiniones de los otros.
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Establecer claramente directivas, fijar objetivos, prioridades y comunicarlas. Tener
energia y transmitirla a otros. Motivar e inspirar confianza. Manejar el cambio para
asegurar competitividad y efectividad a largo plazo. Plantar abiertamente los
conflictos para optimizar la calidad de las decisiones y la efectividad de la
organizacion. Proveer coaching y feedback para el desarrollo de los trabajadores.

A: Orienta la accién de su grupo en una direccion determinada, inspirando valores
de accion y anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza su seguimiento y da
feedback sobre su avance integrando las opiniones de los diferentes integrantes.

Transmite su energia en pos de un objetivo comun.

B: El grupo lo percibe como lider, fija objetivos y realiza un adecuado seguimiento
brindando feedback a los distintos integrantes. Escucha y es escuchado.

C: Puede fijar objetivos que el grupo acepta realizando un adecuado seguimiento
de lo encomendado.

D: El grupo no lo percibe como lider. Tiene dificultades para fijar objetivos aunque
puede ponerlos en marcha y hacer su seguimiento.

EMPOWERMENT: Establece claros objetivos de desempefio y las
correspondientes responsabilidades personales. Proporciona direccién y define
responsabilidades. Aprovecha claramente la diversidad (heterogeneidad) de los
miembros del equipo para lograr un valor afadido superior para el negocio.
Combina adecuadamente situaciones, personas y tiempos. Tiene adecuada
integracion al equipo de trabajo. Comparte las consecuencias de los resultados
con todo su equipo.

A: Define claramente objetivos de desempefio asignando responsabilidades
personales correspondientes. Aprovecha la diversidad de su equipo para lograr un
valor afladido superior en el negocio. Cumple la funcidon de consejero confiable,
compartiendo las consecuencias de los resultados con los involucrados.

B: Fija objetivos de desempefio, asignando responsabilidades y aprovechando
adecuadamente los valores individuales de su equipo, de modo de mejorar el
rendimiento del negocio.

C: Fija objetivos y asigna responsabilidades al equipo.

D: Escasa capacidad para transmitir objetivos y asignar responsabilidades en
funcién de la rentabilidad del negocio.
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PREOCUPACION POR EL ORDEN Y LA CLARIDAD: Es la preocupacion
continua por comprobar y controlar el trabajo y la informacion. Implica también una
insistencia en que las responsabilidades y funciones asignadas estén claramente
asignadas.

A: Realiza el seguimiento de tareas y proyectos. Planifica acciones para evitar
errores y cumplir todos los pasos establecidos. Se preocupa por mejorar el orden
de los sistemas establecidos.

B: Realiza el seguimiento del trabajo de los demas vigilando su calidad para
asegurarse de que se siguen los procedimientos establecidos. Se preocupa por
dejar claras las normas y procedimientos, explicandolos a sus colaboradores y
apoyandolos por su mejor cumplimiento.

C: Comprueba la calidad y exactitud de las tareas de su sector y de su propio
trabajo. Se preocupa por cumplir las normas y procedimientos.

D: Muestra preocupacion por el orden y la claridad. Busca claridad de funciones,
tareas, datos, expectativas y prefiere tenerlos por escrito. Se niega firmemente a
hacer cosas que van en contra de las normas y procedimientos.

DIRECCION DE EQUIPOS DE TRABAJO: Es la capacidad de desarrollar,
consolidar y conducir un equipo de trabajo alentando a sus miembros a trabajar
con autonomia y responsabilidad.

Se relaciona con el trabajo en equipo y con el empowerment.

A: Exige alto rendimiento, estableciendo estandares. Logra que el equipo se fije
objetivos desafiantes pero posibles y que éstos guarden relacién con los planes de
la empresa y con las competencias de sus integrantes.

B: Asigna objetivos claros a mediano plazo, mostrandose disponible para brindar
apoyo o ayuda cuando el equipo lo considere necesario. Retiene a la gente con
talento y logra una eficaz comunicacion tanto vertical como horizontal en su
equipo.

C. Organiza equipos de trabajo, definiendo pautas generales de actividad y
delegando algunas a los integrantes del mismo. Ocasionalmente media en
situaciones de conflicto.

D: Organiza el trabajo de otros asignando tareas a partir de la correcta
identificacion de lo que cada uno es capaz de hacer.
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ANEXO 5

Formato para el Registro de la Entrevista por Competencias

Fecha: Dia Mes Afo
Entrevistado : Nombre Completo

Titulo: Universitarios y de posgrado

Idiomas: Idiomas que se conocen y si los usa laboralmente

Edad: Indicar edad y fecha de nacimiento del postulante

Direccion Domicilio actual del postulante, mencionando localidad

Teléfono: Teléfono de casa y celular

Posicion requerida: Cargo o funcion para el cual se esté trabajando en el proceso de seleccion

ylo al cual el postulante aspira

EDUCACION

Bachillerato y/o Carrera Técnica

Indicar titulo, institucion y afio de egreso

Universitaria

Titulo, Institucion y afio de egreso. Indicar afio en curso si no esta recibido

Posgrados

Titulo, institucién y afio de egreso. Indicar afio en curso si no se finalizd

Estudia Actualmente: Si No En: Horario:

Conocimientos especiales
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Cursos de especializacion relevantes para la busqueda o posicion

P.C.

Utilitarios que se manejen con fluidez

En el cuadro adjunto indicar el idioma que se conoce y el nivel (muy bueno, bueno, regular)

Idioma Lee Escribe Habla Bilingle

Inglés

Francés

Otro

Disponibilidad para mudarse: Indicar si 0 no y si existe preferencia por alguna ciudad en
particular

Movilidad propia: Indicar si 0 no y modelo de coche

TRABAJO ACTUAL O ULTIMO Cargo

EMPRESA: Razon social de la compaiiia

Ramo: Actividad de la companiia Sueldo al ingresar: En nimeros y en pesos o en dolares

Sueldo al salir:

N° de empleados: Numero total de empleados Otros: Algun dato adicional que se destaque de la

compafia
DESCRIPCION DEL CARGO
Dependencia
Linea: Indicar cargo al cual se reporta linealmente
Funcional: Indicar cargo al cual se reporta funcionalmente
Sectores a cargo: Nombre de los departamentos a cargo y nimero de personas

supervisadas
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DESCRIPCION DEL CARGO (continuacion)

Principales funciones:  Enumerar las responsabilidades, tareas relevantes de la funcion y
limitaciones y logros principales.

EXPERIENCIA ANTERIOR  (Tipo de empresa, funciones, numero de afios)
RELEVANTE

Se mencionan las empresas en las cuales se desempefid, descripcion de las funciones mas
relevantes, el nimero de afios en cada puesto y compafiia, fecha de retiro y preferentemente los
motivos de cambio de trabajo

CARACTERISTICAS DEL CONTEXTO SOCIAL

Mencionar algun dato relevante que describa el entorno sociocultural en el que se desenvuelve el
evaluado en las situaciones planteadas abajo

Jefe:

Clientes mas importantes:

Colegas:
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Proveedores

Supervisores:

ADAPTABILIDAD AL PUESTO

Trabajo deseado  Responsabilidades, retos, expectativas

Via de conocimiento de la vacante Internet/Anuncio en el periédico/Amigo!/...

Conocimientos sobre la empresa y el puesto

Interés en el empleo Motivaciones laborales

MOTIVACION PARA EL CAMBIO

Indicar con una X la o las causas de la busqueda de un cambio laboral

Econdmica Problemas con el jefe

Desarrollo de carrera La empresa se muda lejos de su domicilio

Tipo de empresa Excesivos viajes

Esta sin trabajo No esta buscando trabajo

Teme quedarse sin trabajo Otros

Comentarios: Mencionar aquellos datos relevantes para la correcta
evaluacion de las motivaciones del cambio
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ASPECTOS ECONOMICOS

REMUNERACION ACTUAL

Salario mensual / anual

Expresarlo en valores brutos

Variable:

Registrar en caso de percibirse comisiones

Coche si/no: Indicar modelo y afio

Gastos pagos: Gastos de representacion

Bonus: Registrar en caso de que existan bonificaciones o
premios por cumplimiento de objetivos

Otros: Indicar cualquier otro beneficio que no se encuentre
entre los mencionados arriba

PRETENSIONES

Indicar las pretensiones salariales del candidato, en valores brutos e incluyendo los beneficios a que

aspira

Disponibilidad para el cambio

Indicar el tiempo que necesitaria el candidato para

desvincularse de su actual trabajo
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AUTOCONCEPTO

Fortalezas

Debilidades

Logros Obtenidos

METAS  Proyecto de Vida

Objetivos a corto, mediano y largo plazo

Motivaciones

Aspiraciones laborales

HISTORIA FAMILIAR

Vive con: Mencionar edad, nivel de estudios y ocupacion

Estado civil: Soltero, casado, unién libre, divorciado, otro. Tiempo

Descripcion Familiar:

Parentesco/ Edad Nivel de escolaridad | Parentesco Ocupacion
y Ocupacién

Padre Esposa

Madre Hijos

Hermanos Otros

Relacion con familia de Origen:

Relacion con familia Actual:

169



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

Quienes aportan al sostenimiento del Hogar:

INFORMACION PERSONAL

HABITOS: Si No Frecuencia

Fuma

Consume Licor

Deportes

Otras actividades

Intereses y Tiempo Libre Aficiones, vida social, etc

ANTECEDENTES CLINICOS PERSONALES:

Usa lentes

Operaciones

Accidentes Laborales

Medicamentos

Enfermedades hereditarias

COMENTARIOS FINALES

Presentacion general: Describir el grado de formalidad o informalidad
de la apariencia del postulante. Imagen Personal

Expresion verbal: Relevar el grado de poder de sintesis,

Conceptualizacién, orden en el discurso, fluidez.

Lenguaje corporal: Gestos y movimientos, sudoracion, cambios fisiologicos visibles.

Contacto: Indicar la adecuacion a las consignas, relacion con el

interlocutor, comunicaciéon

CONCLUSIONES

Elaborar una conclusion fundada acerca de las competencias fuertes y débiles del postulante y su
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adecuacion al perfil trabajado

Entrevisto: Nombre y apellido Fecha: Dia-Mes-Afio

2a entrevista:  Nombre y apellido Fecha: Dia-Mes-Afio
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ANEXO 6

DICCIONARIO DE COMPORTAMIENTOS

HABILIDAD ANALITICA

GRADO A GRADO B GRADO C GRADO D
e Comprende e Comprende los Detecta e Tiene escasa
perfectamente los procesos problemas capacidad de
procesos relativos relacionados actuales o analisis.
asutrabajoya con su trabajo y cercanos.

otras areas
relacionadas
dentro de la
organizacion.

e Detecta la
existencia de los
problemas
relacionados con
su areay otros
sectores de la
organizacion.

e Detecta
oportunidades.

e Comprende
situaciones
complejas,
desagregandolas
en pequenas
partes.

e Trabaja con
hechos y datos
concretos.

e Reconoce las
tendencias al
analizar las

con otras areas
de la
organizacion.

e Detecta a
tiempo la
existencia de
problemas en su
area.

e Esta atento a
las
oportunidades.

e Recopila
informacion
relevante, la
organiza de
forma
sistematica y
establece
relaciones.

e |dentifica
relaciones de
causa-efecto de
los problemas
puestos a su
consideracion.

Comprende los
procesos en los
cuales esta
involucrado.

Puede organizar
informacion
relevante para
la resolucion de
los temas a su
cargo.

Identifica
algunas
relaciones de
causa-efecto
entre datos no
muy complejos.

e Generalmente no
identifica
problemas, y
cuando lo hace
no logra
establecer sus
causas.

e Tiene dificultad
para interpretar
informacion.

e NO muestra
interés por
buscar
oportunidades de
mejora.
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diferentes
situaciones.

Utiliza una vision
de conjunto en el
analisis de la
informacion.

Clasifica las ideas
usando gréficos
y/o tablas que
explican los
fendmenos
analizados.

Tiene la
capacidad de
analizar datos
numMEricos o
abstractos, y de
establecer
relaciones
adecuadas entre
ellos.

e Establece
relaciones entre
datos numéricos
y abstractos,
que permiten
explicar o
resolver
problemas
complejos.

INICIATIVA / AUTONOMIA

GRADO A GRADO B GRADO C GRADO D
Trabaja de e Trabaja de e Resuelve los e Consulta
forma autbnoma forma problemas del constantemente
y cumple con independiente. dia a dia con con sus
sus objetivos sin ] rapidez superiores y
supervision * Hace mas de lo depende de su
directa. requerido en * Propone jefe para resolver

calidad y mejoras en las la mayoria de los
Refallza cantidad. ;areas_ 0 areas problemas o
esfuerzos e su interés difi
ificultades.

adicionales, e Cumple con
cumpliendo Sus objetivos e Cumpleconlas |, Muestra escaso

tareas que van
mas alla de sus

sin supervision

expectativas

interés por
buscar la forma
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responsabilida- directa. sobre su puesto. | de optimizar su
des trabajo y de
e Propone e Resuelve con encontrar
Busca mejoras para autonomia los soluciones a
oportunidades su area de problemas que pequefios
para mejorar y manera se le presentan, problemas.
las aprovecha espontanea. luego de cotejar
sin que se lo criterios con sus | ¢ No cumple con
soliciten. * Crea superiores. las expectativas
oportunidades del puesto.
Inicia y lleva a 0 minimiza los
cabo algunos problemas
proyectos de potenciales
forma cercanos.
espontanea.
e Asume algunos
riesgos
personales.
e Tiene una
respuesta agil
frente a los
cambios
INTEGRIDAD
A B C D
e Dirige ambientes | e Supervisa el e Establece eEs abierto y
de trabajo en los trabajo de sus relaciones honesto en las
gue se guia por equipos de laborales relaciones
principios y acuerdo con los basadas en el laborales.
valores, con objetivos, ideas respetoy la
relaciones y expectativas equidad, tanto | ®Reconoce sus
basadas en el que previamente | para la errores o
respeto mutuoy | les ha expuesto. | distribucién del sentimientos
la confianza. _ trabajo como negativos.
e Admite sus , para la «Exoresa
. Es franco y errores y actia evaluacion y la cIaFr)amente o
sincero con sus en _ _
gue piensa, sin
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colaboradores,
pares y demas
personas, dentro
y fuera de la
organizacion.

e Reconoce
abiertamente sus
errores y se
responsabiliza
de las
consecuencias
negativas de los
Mismos.

e Acepta los
riesgos o costos
de su
honestidad, ya
seaenla
relacion con los
clientes o el
mercado, o con
sSus
colaboradores.

e Reconoce
publicamente los
logros de los
demas, sin
apropiarse de
ellos.

e Sus acciones
son congruentes
con sus dichos.

e Mantiene la
confidencialidad
en los asuntos
en que se hace

consecuencia.

e Expresa claray
abiertamente lo
gue piensay
siente, de
manera positiva.

e Sigue las reglas
gue se ajustan a
su criterio ético y
no obedece
aquellas que no
lo hacen.

e Acepta planteos
éticos de sus
subordinados y
trata de
incorporar sus
sugerencias
para la mejora
del ambiente
laboral.

retribucion.

Maneja sus
recursos y
relaciones con
honradez y
confiabilidad.

Es honesto en
sus vinculos con
los demas.

Induce a otros a
actuar de
acuerdo con
valores y
creencias.

ser ofensivo u
oposicionista.

¢ En situaciones
complejas,
deriva la
resolucién a su
superior.

e Genera vinculos
de confianza en
su ambito mas
cercanoy
cotidiano de
trabajo.
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necesario.

ORIENTACION AL CLIENTE

A

B

C

D

¢ El cuidado del
cliente forma
parte siempre de
Su estrategia de
empresa.

e Conoce el
negocio del
cliente y sus
verdaderas
necesidades.

¢ Crea diferentes
formas para
evaluar el nivel
de satisfaccién
de los clientes y
realiza las
acciones
necesarias para
elevarlo.

ePrioriza la
relacion de largo
plazo con el
cliente por sobre
beneficios
inmediatos
ocasionales.

elLogra que los
clientes sientan
gue son lo mas
importante para
la organizacion.

e Promueve en
Sus equipos la
actitud de
buscar
informacion
sobre
necesidades
latentes de los
clientes.

e Asume
personalmente
la
responsabilidad
de resolver los
problemas del
cliente.

eIndaga mas alla
de las
necesidades
manifiestas o
actuales de los
clientes, tanto
internos como
externos.

e Adecua
productos y
servicios a las
necesidades de
sus clientes.

e Escucha
atentamente las
guejas e

e Esta disponible
para los clientes
internos y
externos, los
atiende
cordialmente y
muestra
empatia hacia
sus
necesidades.

Responde a
las demandas
de los clientes
brindandoles
satisfaccion mas
alla delo
esperado.

e Cumple con las
politicas y
niveles de
calidad de
atencion al
cliente que
sostiene la
empresa.

Dedica
tiempo a estar y
conocer a los
clientes que se
acercan a su
oficina.

Atiende

e Promueve entre
sus comparnieros
de trabajo el
contacto
permanente con
los clientes.

e Tiene una
constante actitud
de servicio hacia
sus companeros.

e Atiende a cada
cliente con
dedicacién y
voluntad de
satisfacer las
demandas que
se le plantean.

e Es paciente y
tolerante con sus
clientes internos
y externos, aun
en situaciones
complejas.
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inquietudes de
los clientes.

personalmente
a clientes
especiales, en
algunas
ocasiones, para
mantener la via
de
comunicacion
abierta.

Genera
mecanismos
para conocer el
nivel de
satisfaccion de
los clientes.

Checa
periddicamente
el grado de
satisfaccion del
cliente.

DESARROLLO DE PERSONAS

A B C D

e Asigna a sus e Plantea Cuando sus e Mantiene una
colaboradores objetivos y colaboradores o actitud positiva
tareas que plazos. pares recurren a | ante el
signifiquen un él, resuelve sin entusiasmo de
reto, *Aportala dificultad sus sus
estimulandolos a Informacion requerimientos. | colaboradores
desarrollar nuevas | N€césafiapara _ por desarrollar
habilidades. que sus Proporciona nuevas

colaboradores asesoria técnica capacidades.

e Detecta con eleven su atil.
facilidad fortalezas | desempefio, eNo participa de
y debilidades brindandoles Entrena experiencias de
propias y de su feedback sobre personalmente mentoring,
equipo de trabajo, | sus logros u a los nuevos aunque no
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creando las
oportunidades
para el
entrenamiento, la
capacitacion y el
desarrollo
requeridos en
funcién de dichas
fortalezas y
debilidades.

¢ Alienta, orienta 'y
apoya a su gente
en la elaboracion
y presentacion de
sugerencias.

¢ Brinda a su gente
feedback
periodico sobre la
performance del
equipo.

e Esta siempre
atento a conseguir
la asignacion de
los recursos
(tiempo, dinero,
personas)
necesarios para
apoyar planes de
desarrolloy lo
logra.

orientacién para
desarrollar sus
tareas.

Detecta 'y
distribuye la
informacion
actualizada
pertinente entre
el personal.

Facilita el
aprendizaje,
explicando
cémo y por qué
se hacen las
cosas de
determinada
forma.

Verifica que sus
explicaciones e
instrucciones
hayan sido
comprendidas.

Monitorea las
mejoras en los
resultados a
partir de sus
explicaciones.

Comparte sus
conocimientos
con superiores,
paresy
colaboradores, e
incluso con
proveedores y
clientes.

colaboradores.

Brinda feedback
a su gente,
cuando se lo
indica la
organizacion.

Es claro en sus
indicaciones.

Se mantiene
actualizado y
capacitado en
su area de
especialidad y
en sus temas
relacionados
con su tarea.

obstaculiza que
se desarrolle la
actividad con
gente de su
area.

e Informa a sus
colaboradores
acerca de sus
fortalezas y
debilidades,
cuando éstos le
consultan o las
circunstancias lo
requieren.

eEn la medida de
sus posibilidades
trata de
continuar su
formacion y de
asistir a los
cursos de
capacitacion que
se le proponen.
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e Esta disponible
para ser
consultado.

¢ Detecta los
errores de
formacion en las
personas que lo
rodean e idea
estrategias
grupales e
individuales de
mejoras.

¢ Valora los logros
de su gente, y
se esfuerza por
gue obtengan
una recompensa
adecuada.

Se mantiene
actualizado,
busca
informacion y
capacitacion
permanente.

MODALIDADES DE CONTACTO.

A B C D
e Se comunica con | e Utiliza con e Transmite sus e Raramente
mucha facilidad, precision y ideas comparte
utilizando un buenos claramente, informacion que
lenguaje fluido y resultados la esforzandose puede ser

extenso.

¢ Establece una
relacion empatica
con las demas
personas, por lo

comunicacion
verbal y escrita,
expresando sus
ideas en forma
claray precisay

para que sus
mensajes sean
bien

comprendidos.

e Realiza

relevante para
las demas areas
de la
organizacion.

e Le cuesta
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gue permite influir,
logrando
comportamientos
acordes a los
objetivos propios y
de la
organizacion.

e Facilita a los
demas la
informacion
relevante que
posee.

e Resuelve
problemas de
comunicacion.

e Obtiene
informacion
habilmente.

e Su redaccion es
clara, concisa y
concreta.

e Siempre escucha,
respeta, y valora
los puntos de vista
0 aportes de los
demas.

e Maneja las
objeciones a sus
ideas presentando
argumentos claros
y consistentes que
sustentan sus
opiniones.

logrando que los
demas
entiendan su
mensaje.

Comparte con
los demas la
informacion que
busca y obtiene.

Es muy claro y
concreto en lo
gue propone.

Utiliza el idioma
de maneraricay
fluida, tanto
oralmente como
por escrito.

Su
comunicacion
escrita es
efectiva y bien
presentada.

Obtiene
informacion
importante antes
gue los demas.

Es abierto a las
recomendacione
s y enfoques de
las otras
personas.

Logra persuadir
y convencer a
los demas en las
situaciones de

preguntas que
clarifican la
informacion que
circula dentro de
la organizacion.

Comparte
informacion con
los demas
cuando se le
solicita.

Muestra interés
por escuchar las
ideasy
enfoques de las
otras personas.

Realiza
adecuadas
presentaciones
en publico,
cuando conoce
su auditorio.

comunicarse y
transmitir sus
ideas
claramente.

Utiliza un
lenguaje
ambiguo.

Tiene
dificultades para
convencer sobre
Sus posturas.

Muestra escaso
interés por
escuchar las
ideas y puntos
de vista de los
demas.
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negociacion.

LIDERAZGO
A B C D

e Tiene una amplia |  Define un e Establece los e Sus
vision estratégica estado futuro objetivos para el colaboradores no
y comunica el deseado en equipo de saben que se
rumbo, la mision y funcién de la trabajo de modo espera de ellos y
los valores de la vision de la tal que son no reciben
organizacion a organizacion y aceptados con feedback.
todo el equipo y establece los entusiasmo por _
de manera clara, objetivos del el grupo. *No consigue que
definiendo un grupo. los demas
estado de futuro eInforma a sus participen de sus
deseado. e Escucha alos colaboradores objetivos.

otros y es de aspectos _

« Establece escuchado. importantes del | ®Realizauna
claramente las _ rumbo del adecuada
directivas y los * Mantiene negocio. asignacion de
objetivos del informados a roles,
grupo. sus eRealiza un disminuyendo la

colaboradores adecuado potencialidad del

e Hace uso de acerca de seguimiento del equipo.
autoridad en nuevas desempefio del _
forma justa y decisiones o equipo parael | *Retiene
equitativa. cambios en el cumplimiento de | nformacion,

_ plan estratégico los objetivos. dejando a las

e Logra motivar y de la personas

establecer un
clima de confianza
en el grupo.

e Favorece la
participacion.

ePrevé las
oportunidades a
largo plazo.

e|nvierte en el

organizacion.

Promueve la
participacion de
sSus
colaboradores
en la realizacion
de propuestas
gue aporten a la
consecucion de
objetivos.

afectadas sin
capacidad de
decision.

¢ No sabe resolver
conflictos dentro
de su sector.

ePremiay
reconoce a los
empleados de
manera
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desarrollo de sus
colaboradores,
reconoce a los
empleados con
potencial, crenado
para ellos
oportunidades
dentro y fuera de
su
especializacion.

e Se preocupa por
verificar el buen
desempeiio de
sus
colaboradores y
por el desarrollo
y capacitacion
de los mismos.

¢ Reconoce los
logros de las
personas que
dependen de él.

e Hace uso de
herramientas
para realizar el
seguimiento
respecto del
cumplimiento de
los objetivos de
Su grupo.

uniforme, sin
considerar el
desempeiio de
cada uno.

EMPOWERMENT

A

B

C

D

e Proporciona a
sus
colaboradores la
autoridad
necesaria para
cumplir con sus
responsabilida-
des.

ePromueve la
autonomia entre
sSus
colaboradores.

e Define

e Transmite
claramente a
sus
colaboradores
los objetivos del
area y de cada
puesto en
particular.

¢ Asigna
responsabilidad
es a cada uno,
teniendo en
cuenta sus

Supervisa a su
gente
basandose en
resultados y le
brinda
orientacién para
la mejora
concreta del
desempeiio.

Establece
objetivos y
asigna
responsabilidad

e No transmite con

claridad los
objetivos del
area.

e Tiene dificultad

para asignar
responsabilida-
des.

Sus
colaboradores no
conocen con
seguridad los
limites de las
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claramente los
objetivos de
desempefio,
asignando las
responsabilida-
des personales y
de equipo que
correspondan.

e Tiene un buen
conocimiento de
las capacidades
de sus
colaboradores y
se preocupa por
el desarrollo de
los mismos para
futuras
responsabilida-
des de trabajo.

e Combina
adecuadamente
situaciones,
personasy
recursos para el
logro de los
objetivos
planteados.

eCumple la
funcién de
consejero
confiable de sus
colaboradores,
compartiendo las
consecuencias
de los resultados
con todos los
involucrados.

habilidades.

e Escucha aportes

y opiniones, y es
escuchado
cuando sugiere
0 recomienda
acciones para la
mejora.

Promueve la
toma de
iniciativas entre
sus
colaboradores.

En algunas
oportunidades
delega
responsabilida-
des enlos
miembros de su
equipo con
mejor
desempenio.

Da feedback
sobre el
desempefio del
grupo y de cada
integrante,
estimulando y
motivando su
continuo
desarrollo y
participacion.

es en el equipo.

Mantiene
informado a su
equipo del
estado de
avance de las
tareas y da
feedback sobre
el desempefio
individual y
grupal.

Escucha las
ideasy
sugerencias de
los
colaboradores.

Delega
responsabilida-
des adecuadas
a la capacidad
de cada uno, en
marcos de bajo
riesgo.

responsabilida-
des de sus
puestos.

Se conduce de
manera
inconsistente,
registrandose
diferencias entre
lo que plantea
gue se debe
hacer o que se
espera que haga
la gente y lo que
hace.

e Tiene poco

conocimiento de
las habilidades
de sus
colaboradores,
por lo cual no se
atreve a delegar
responsabilida-
des.

183



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

eEmprende
permanentes
acciones para
mejorar el talento
y las
capacidades de
los demas.

eReconoce y
recompensa el
valor de los
resultados tanto
grupales como
individuales de
Su equipo, y se
ocupa
personalmente
de que la
empresa
reconozca por
diversas vias el
esfuerzo propio y
el de sus
colaboradores.

184



http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

REFERENCIAS
Alles, M. (2001). Empleo: El proceso de seleccion. Buenos Aires: Machi.

Alles, M. (2002). Direccién estratégica de recursos humanos: gestién por
competencias: el diccionario. Buenos Aires: Granica.

Alles, M. (2004). Elija al mejor: como entrevistar por competencias. Buenos
Aires: Granica.

Alles, M. (2005). Diccionario de comportamientos. Gestion por
competencias. Buenos Aires: Granica.

Alles, M. (2006).Diccionario de preguntas. Gestibn por competencias.
Buenos Aires: Granica.

Alles, M. (2010). Seleccion por competencias. Buenos Aires: Granica

Arguelles, A. (1997). Competencia laboral y educacion basada en normas
de competencia. México: Limusa.

Arias, L.; Portilla, L.. y Flérez, M. (2007). Competencias y Empleabilidad.
Scientia Et Technica, 13 (037), 379-382.

Arias, F. y Heredia, V. (2006). Administracion de Recursos Humanos para
el alto desempefio. México: Trillas.

Bedolla, E. (2001). Seleccion y evaluacion de personal a través de
entrevista por competencias. Reporte laboral para obtener el grado de
licenciado en psicologia. México: U.N.A.M., Facultad de Psicologia.

Benavides, O. (2002). Competencias y competitividad. Colombia: McGraw
Hill.

Bingham, V. D. y Moore, B. V. (1973): Como entrevistar. Madrid: Rialp.

Capuano, A. (2004). Evaluacion del desempefio. Desempefio por
competencias. Invenio, 7 (013), p. 141-142.

Carrasco, E. Entrevistas de Seleccion por competencias (s.f.) recuperado el
7 agosto de 2012 de http://ocw.uv.es/ocw-formacio-permanent/2011-1-
61 Presentacion.pdf

Chiavennato, I. (2000). Administracion de Recursos Humanos. México: Mc
Graw Hill.

185


http://ocw.uv.es/ocw-formacio-permanent/2011-1-
http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

Garcia, J. y Antonio, P. (2004). La “P” mayuscula de los procesos de
seleccion. Revista de psicologia del trabajo y de las organizaciones. 20 (2),
p. 263-272.

Gil, J. (2007). La evaluacién de competencias laborales. Educacion XXI, 10,
pp.83-104.

Goleman, D. (1999). Practica de la inteligencia emocional. Barcelona:
Kairos.

Goleman, D. (1999) Inteligencia Emocional. Barcelona: Kairés.

Gomez E. (septiembre, 2010). Entrevista laboral por competencias.
Recuperado el: 7 de agosto de 2012 de
http://www.psicologiamundial.com/entrevista-laboral-por-competencias/

Gonzélez, M. (2000). De la gestion por competencias a la gestion por
competencias personales, hacia un nuevo modelo de gestion de personas
en la era del conocimiento. Ciencia y sociedad, 25 (1), p. 35-51.

Grados J. (2000) Centros de evaluacién. México: Manual Moderno.

Grados, J. (2000). La entrevista en las organizaciones. México: Manual
moderno.

Grados, J. (2003). Reclutamiento, seleccion, contratacion e induccién del
personal. México: Manual Moderno.

Grados, J.; Beutelspacher, O. y Castro, M. (2002). Calificacién de Méritos.
Evaluacion de competencias laborales. México: Trillas.

Guth, A. (1994). Reclutamiento, seleccion e integracion de recursos
humanos. México: Trillas

Jerico, P. (2001). Gestion del talento. Madrid: Prentice Hall, p. 67.

Lévy-Leboyer, C. (2003). Gestiéon de las Competencias. Barcelona: Gestidn
2000.

Lopez-Fé y Figueroa, C. (2002). Persona y Profesién. Madrid: TEA
ediciones.

Llanos, J. (2005). Como entrevistar en la seleccion de personal. México:
Pax México.

186


http://www.psicologiamundial.com/entrevista-laboral-por-competencias/
http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

Marquez, J. y Diaz, J. (2005). Formacion del recurso humano: Vision
tradicional y vision por competencias. Omnia, 11(002), p. 76-85.

Marrau, M.; Archina, T.; Laquez, S.; Godoy, P. (2007). EI hombre en
relacion con su trabajo: incumbencias del proceso de seleccidn.
Fundamentos en Humanidades, 8 (015), p. 119-131.

Martinez, H. (2003). Competencias laborales. La técnica de incidentes
criticos. Recuperado de:
http://www.gestiopolis.com/canales/derrhh/articulos/64/cltic.htm

Mertens, L. (1996). Competencia laboral: sistemas, surgimiento y modelos.
Montevideo: Cinterfor.

Millares, O. (s.f.) La Seleccidn por competencias ¢como me afecta?
Recuperado el 31 de julio de 2012 de:
www.uhu.es/...14/La%20Seleccion%20por%20Competencias.doc

Mufioz, M. (2004). Un modelo de entrevista psicolégica laboral para
seleccién de personal de nivel ejecutivo. Tesis para obtener el grado de
licenciado en psicologia. México: U.N.A.M., Facultad de Psicologia.

Morgan, Hy Cogger, J. (1998). Manual del entrevistador. Madrid: Tea.

Nares, J. (2001). Modelo de competencias laborales en México. Tesis para
obtener el grado de licenciado en psicologia. México: U.N.A.M., Facultad de
Psicologia.

Olleros, M. (2005). El proceso de captacion y seleccion de personal.
Barcelona: Gestion 2000.

Palomo, M. (2010). Liderazgo y Motivacién de equipos de trabajo. Madrid:
ESIC.

Peralta, M. (2006). Lo publico y lo privado en los procesos de seleccion de
personal. Acta colombiana de psicologia. 9 (001), p. 87-97.

Pereda S. y Berrocal, F. (s.f.). Técnicas de andlisis y descripcion de puestos
en la gestiobn por competencias. Recuperado el 27 de mayo de 2012 de:
http://sorad.ual.es/mitra/documentos/tec_pereda03/ALMER%C3%8DA%20
PUESTOS.pdf

187


http://www.gestiopolis.com/canales/derrhh/articulos/64/cltic.htm
http://www.uhu.es/...14/La%20Seleccion%20por%20Competencias.doc
http://sorad.ual.es/mitra/documentos/tec_pereda03/ALMER%C3%8DA%20
http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

Pérez, Maria (2003). Modelo para la seleccionar y capacitar personal a
través de competencias laborales. Tesis para obtener el grado de licenciado
en psicologia. México: U.N.A.M., Facultad de Psicologia.

Restrepo,L.; Ladino, A.; Orozco, D. (2008). Modelo de reclutamiento y
seleccién de talento humano por competencias para niveles directivos de la
organizacion. Scientia et technica, 14(39), pp. 286-291.

Richino, S. (2000) Seleccion de personal. 2 ed. Buenos Aires: Paidoés.

Salgado, J. y Moscoso, S. (2008). Seleccién de Personal en la empresa y
las aapp: de la vision tradicional a la visidn estratégica. Papeles del
psicélogo, 29 (001), p. 16-24.

Sanchez, A.; Marrero, C y Martinez, C. (2005). Una Mirada a los Origenes
de las Competencias Laborales. Ciencias Holguin, 11 (2), p. 1-14.

Soriano, L. (2005). Propuesta de un modelo de seleccidon de personal por
competencias laborales. Tesis para obtener el grado de licenciado en
psicologia. México: U.N.A.M., Facultad de Psicologia, pp. 9-21, 64-101,
106-155.

Torres, L. y Vargas, V. (2007). La entrevista por competencias como
herramienta para la seleccion. Tesis para obtener el grado de licenciado en
psicologia. México:U.N.A.M., Facultad de psicologia.

Vega, J. (2001). Estrategia sistematica en la seleccion de personal por
competencias laborales. Tesis para obtener el grado de maestro en
administracién. México: Facultad de Contaduria y Administracion, UNAM,
pp.199.

188


http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/

	Portada 
	Índice
	Resumen
	Introducción
	Capítulo 1. Proceso de Selección de Personal Tradicional
	Capítulo 2. Las Competencias Laborales
	Capítulo 3. Proceso de Selección de Personal por Competencias
	Capítulo 4. Propuesta de Entrevista por Competencias en el Proceso de Selección Para un Puesto Gerencial 
	Conclusiones
	Limitaciones
	Sugerencias
	Anexos
	Referencias

