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RESUMEN

El presente trabajo realiza una revision de los modelos de Seleccién de Personal
utilizados actualmente en las Organizaciones, haciendo un andlisis de las ventajas
y desventajas de cada uno de ellos, con la finalidad de elaborar una propuesta de
Modelo de Seleccién que derive de las virtudes de cada uno de estos. Los
modelos analizados son cuatro: El Modelo Tradicional, Seleccion por Objetivos,
Assesment Center y Seleccion por Competencias; se realiza ademas una revisiéon
del panorama actual del trabajo y con estos elementos crea el modelo propuesto,
tratando de adecuarlo a las necesidades actuales en las organizaciones y de que

sus principales caracteristicas sean la flexibilidad y adaptabilidad.



I. INTRODUCCION

El presente trabajo pretende hacer una revisién de los modelos de seleccion de
personal existentes, para que, con base en las ventajas encontradas en cada uno
de ellos se pueda realizar un nuevo modelo que se ajuste a las necesidades

actuales de las organizaciones en cuanto a seleccidn de personal se refiere.

Sin embargo antes de entrar de lleno en el tema se revisara un sub-proceso
denominado Reclutamiento de Personal pues representa el inicio del proceso de
Seleccién de personal.

a) Reclutamiento de Personal

La seleccion de personal busca elegir entre varios candidatos reclutados al idéneo
para ocupar un puesto dentro de una organizacion. Por medio del reclutamiento se
atraen candidatos para que, de entre ellos, se pueda seleccionar al ideal para

cubrir el puesto que la empresa requiere.

“La 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” (Arias, 2009.
Pp. 252).

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafola, reclutar es reunir gente para

un proposito determinado.

Para Grados (2008), el reclutamiento de personal es la técnica encaminada a
proveer de recursos humanos a la empresa u organizacion en el momento
oportuno.

Segun Sanchez (2005), el origen de toda accién de reclutamiento se sitia en la
necesidad que la empresa tiene de ciertos empleados. El reclutamiento consiste
en reunir un numero de candidatos, lo suficientemente amplio respecto a las

vacantes a cubrir, a fin de poder escoger de entre ellos a los mas idoneos para el



puesto de trabajo que se quiere cubrir. En definitiva, el objetivo del reclutamiento

es conseguir una razén de seleccién lo mas ajustada posible al puesto.

Chiavenato (2007) define el reclutamiento de personal como un conjunto de
procedimientos dedicados a atraer candidatos potenciales calificados y capaces
de ocupar cargos dentro de una organizacion. Es en esencia un sistema de
informacion mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de
recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende llenar. Para ser
eficaz el reclutamiento debe atraer una cantidad de candidatos suficientes para

abastecer de modo adecuado el proceso de seleccién.

Dado lo anterior, se puede considerar al reclutamiento como un proceso
indispensable dentro de cualquier organizacion, sin importar el tamafno que esta
tenga. Se puede notar en las definiciones que se han revisado que la esencia del
reclutamiento radica en la atraccion de personas hacia la empresa. Los aspectos
mas importantes en el proceso de la obtencion de recursos humanos, de acuerdo

con Grados (2008), son los que se presentan a continuacion.
a.1) Fuentes de reclutamiento

Las fuentes de reclutamiento son aquellos lugares en los cuales se encuentran los
candidatos que vamos a atraer con respecto a la empresa, se pueden distinguir

dos tipos de fuentes de reclutamiento: Fuentes internas y fuentes externas.
Fuentes internas de reclutamiento

Son aquellas que sin necesidad de recurrir a personas o lugares fuera de la
empresa, proporcionan a esta el personal requerido en el momento oportuno.

Dentro de estas se pueden mencionar:

v’ Sindicatos
v’ Cartera de personal
v Familiares y recomendados

v Promocién interna de personal



Fuentes externas de reclutamiento

Son aquellas a las que el reclutador puede recurrir por sus caracteristicas en la

preparacion y desarrollo personal desde los aspectos profesionales, educativos o

técnicos, y que son totalmente ajenos a la estructura organizacional de la

empresa. Entre ellas se encuentran las siguientes:

v' Profesionales y educativas: Son estructuras de organizacién que se dedican a
la preparacion de profesionales en las distintas areas cientificas y tecnolégicas
como pueden ser universidades, escuelas comerciales, profesionales,
tecnolégicas, institutos, etc.

v Asociaciones profesionales: Cuando se requiere personal con experiencia en un
determinado campo cientifico, tecnoldgico o profesional, se puede disponer de
este en diversas asociaciones de este tipo, las cuales proporcionan informacion
sobre profesionales en su ramo, asi como en experiencia 0 especializacién que
se requiera.

v Bolsas de Trabajo: Son organizaciones que se dedican a proporcionar
informacion con respecto a vacantes en distintas empresas o centros de trabajo
y que prestan sus servicios en forma gratuita para el trabajador. A estas recurre
también la empresa solicitando candidatos para cubrir sus vacantes.

v Qutsourcing: Se trata de una modalidad, segun la cual determinadas
organizaciones, grupos o personas ajenas a la compania son contratadas para
hacerse cargo de "parte del negocio" o de un servicio puntual dentro de ella, en
este caso el reclutamiento de personal. La compania delega la gerencia y la
operacion de uno de sus procesos O servicios a un prestador externo
(Outsourcer), con el fin de agilizarlo, optimizar su calidad y/o reducir sus costos.

v "La puerta de la calle": Cuando un candidato se presenta sin que haya existido
una forma de llamado para él por parte de la empresa, es decir, el candidato se

presenta en forma espontanea.
a.2) Medios de reclutamiento

Son aquellos medios de difusidn que el psicologo utiliza para dar a conocer un
puesto vacante. Estos medios penetran en distintos ambientes incluyendo los la-
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borales y por su potencialidad de difusién son de gran utilidad. Estos medios son

capaces de transmitir informacion tanto a estructuras socio econémicas bajas

como altas y a élites profesionales y tecnoldgicas, organizaciones de mano de

obra, o de personal altamente calificado, es decir a diversos estratos sociales y

educativos. Los principales medios usados en la actualidad son:

v" Periédico: Mediante anuncios impresos en el mismo.

v Radio y Television: El alto costo de estos medios no permite que sean usados
frecuentemente, por ejemplo, se utiliza la radio cuando queremos realizar el
reclutamiento en provincia, utilizando los servicios de una radiodifusora de la
localidad.

v Grupos de Intercambio: Estos se constituyen a través de los encargados de
reclutamiento de personal de diferentes empresas, los cuales proporcionan
informacion sobre los diferentes candidatos que han recibido en sus respectivas
organizaciones.

v Boletines: Este medio se utiliza cuando queremos captar recursos humanos que
estan viviendo cerca de nuestra empresa, realizando impresos sefalando las
vacantes existentes.

v Revistas profesionales: Solo se utilizan cuando -requerimos personal calificado
en la profesion a la cual va dirigida.

v Reclutamiento On-line: La internet es el medio mas usado en la actualidad para
difundir las vacantes existentes dentro de una empresa, esto debido a su uso
comun ya que puede ingresarse a ella desde una computadora, celular y otros
dispositivos portatiles. El reclutamiento a través de Internet implica el uso de la
misma como un canal por el que se pueden ofrecer los puestos y proporcionar
informacion respecto al proceso de presentacion de las candidaturas. Las
empresas que utilizan reclutamiento on-line disfrutan de una ventaja competitiva
sobre las que no lo utilizan. El reclutamiento on-line es relativamente barato,
llega a candidatos a los que no se podria acceder utilizando los métodos
convencionales y puede ser mas rapido y eficaz que otros métodos.

A continuacion se presenta el esquema del modelo de reclutamiento propuesto por

Grados (2008).



Requisicién de
Personal

Psicologo
Reclutador

eleccion de fuentes de
Reclutamiento

Fuentes Fuentes
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O

Candidatos

Figura 1: Proceso de reclutamiento (Grados 2008).

Ya que se ha hecho un breve esbozo del sub-proceso de reclutamiento de
personal, se procedera a entrar a la parte de seleccidén de personal, para tal fin se
revisaran algunas definiciones de seleccion ya que cuando queremos conocer

algo adecuadamente, el medio principal para hacerlo consiste en definirlo.



b) Definiciones de Seleccion de Personal

De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia Esparola, seleccion es la
accion y efecto de elegir a una o varias personas 0 cosas entre otras,

separandolas de ellas y prefiriéndolas.

Para Chiavenato (2007), la seleccién de personal busca entre los candidatos
reclutados a los mas adecuados para los puestos que existen en la empresa, con
la intencion de mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio personal, asi

como la eficacia de la organizacion.

Segun Grados (2008) la seleccion es la serie de técnicas encaminadas a

encontrar a la persona adecuada para el puesto adecuado.

También puede verse a la seleccion como el proceso de elegir individuos que
tienen cualidades importantes para cubrir vacantes existentes o proyectadas
(Bohlander, 2004).

Un enfoque mas es el de Richino (2006), quien dice que la seleccion de personal
es una actividad, una funcion, una tarea que se ubica en una zona limite entre la
realidad interna de la empresa entendida como cultura organizacional y la realidad
externa, el mercado o el contexto social. Una de sus principales funciones es la de

articular ambos sistemas.

En esta ultima definicién se puede encontrar una parte relevante con respecto a
las anteriores ya que este autor menciona la importancia que tiene el que
converjan la cultura organizacional y la del candidato, y es importante ya que si
existe divergencia entre ambas puede causar problemas para que el candidato se
integre a la estructura de la organizacién y por lo tanto adopte sus valores y

costumbres.

Se puede observar que existe gran variedad de definiciones, de acuerdo con el
autor y la corriente del mismo, y no es el propésito del presente trabajo el
enumerar las existentes, por lo tanto se adoptaran las anteriores como las

principales y con base en ellas se pretendera realizar una que las conjunte.



Dado lo anterior se puede entender la seleccién como un proceso que busca elegir
de entre varios candidatos previamente reclutados a aquel 6 aquellos que cubran
una serie de requisitos previamente establecidos por la organizacién y cuyo

proposito es aumentar la eficiencia de la misma.

c) Relacion con otras areas
Como cualquier proceso dentro de la organizacion, la seleccion de personal no
puede realizarse de manera aislada sino que se interconecta con otras areas para
que ésta pueda ser eficiente; segun Martinez (2009) las organizaciones pueden
ser vistas como sistemas, cada elemento del sistema puede estar relacionado
diversamente con cada uno de los demas elementos, inclusive en forma

recurrente.

Asi se destaca la nocion de interdependencia funcional de elementos. Dentro de
una teoria general de sistemas se puede establecer una jerarquia de sistemas, o
se pueden considerar todos los sistemas posibles como en principio relacionables
entre si funcionalmente, o inclusive puede tratarse de descubrir un modelo de
sistema aplicable a todos los sistemas.

La autora senala que, a manera de analogia, la organizacién en si forma una
sociedad determinada en la que a su vez existen subsistemas diferentes pero
relacionados entre si y todo esto en conjunto se encuentra inmerso en un
macrosistema, universo o también denominado entorno con el cual existe una

interdependencia tangible.

Uno de los subsistemas se refiere a la parte de la organizacion empresarial; a su
vez dentro de este, se puede encontrar el subsistema de integracion de personal.
El subsistema suele distinguir a sus elementos funcionales en departamentos,
grupos de personas € incluso en procesos es asi como se pueden enunciar los
departamentos o subsistemas tales como el de marketing, financiero, de personal,
produccion, etcétera y estos se dividen a su vez en otros subsistemas.

Segun Garcia (2003), el subsistema de personal o lo que es conocido como

administracibn de recursos humanos en algunas organizaciones, cumple
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funciones como induccién, administraciéon, compensacion, seleccion entre otros;
por lo tanto la seleccion de personal dentro de las organizaciones esta relacionada
muy directamente con las otras areas por lo que constituye un sistema abierto que
se encuentra en intercambio latente con el sistema social al que pertenece lo que

genera una retroalimentacion constante.

La relevancia que tiene el proceso de seleccion dentro de la organizacién como
sistema es digna de resaltarse, ya que de este proceso va a depender el camino
que tome toda la ejecucion y el desarrollo de la empresa pues cualquier anomalia
durante su ejecucion va a repercutir de manera negativa en el conjunto del
sistema al que pertenece, en este caso la empresa en cuestién. Por ello es
importante que la ejecucidn de este proceso se realice en una sincronia adecuada
con el resto de la gestion humana, con la finalidad de alcanzar el objetivo global
que tiene la organizacion.

Cabe mencionar que debido a que es un sistema abierto, el proceso de seleccion
juega el papel en primera instancia de inyectar, introducir o aportar elementos
calificados satisfactoriamente con la finalidad de facilitar y armonizar las funciones
subsecuentes, sin olvidar que también puede recibir una retroalimentacion que
debera ser tomada con la mayor apertura y flexibilidad al cambio, ya sea de los
elementos de nuevo ingreso que llegan a formar parte de la empresa y traen
consigo experiencias previas que pueden ser de utilidad para un mejor
funcionamiento de la organizacién o en su defecto la otra fuente de las que puede
provenir la retroalimentacion es de los empleados que salen de la empresa y
externan su sentir y las experiencias adquiridas desde adentro (Garcia, 2003).

d) Antecedentes histdricos
Para poder entender cédmo se ha definido y articulado con otras areas de la
organizacién es necesario conocer el desarrollo de lo que ahora llamamos
seleccién de personal, para tal efecto, a continuacién se hara un breve esbozo

historico de cémo ésta ha evolucionado.
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La seleccién es un proceso inherente al hombre e incluso a la naturaleza misma,
sin embargo, la seleccidon de personal, como la conocemos en la actualidad,
comienza su camino a principios del siglo XX como consecuencia de lo que se
denominé "organizacion cientifica del trabajo" de acuerdo con Taylor, quien realizé
diversas investigaciones sobre el tema, completadas después con las
aportaciones de los trabajos de otros estudiosos, como Fayol y Weber, quienes
realizaron ademas importantes trabajos dentro de la seleccién de personal. Los
trabajos en psicologia venian de los laboratorios de Wundt, donde en los ultimos
anos del siglo XIX se intentaban aislar aspectos elementales del comportamiento
tales como los tiempos de los procesos mediadores entre estimulos y respuestas.
Se dominaban elaboradas técnicas y aparatos de laboratorio pero ya se habia
iniciado la creaciéon de pruebas de uso facil, como el de Simon-Binet, que
permitian aplicar la psicometria fuera de los laboratorios. En esas condiciones,
Hugo Minsterberg publica, en 1912 su obra inicial Psicologia de la actividad
industrial, en la que el autor da respuesta a los planteamientos tayloristas, desde
una perspectiva muy concreta: La psicotecnia, la cual trata de medir y clasificar las
aptitudes de los individuos mediante la realizacién de pruebas adecuadas, con el

fin de la orientacién y la seleccion.

Con respecto a la Organizacion Cientifica del Trabajo, se suele argumentar en su
contra que se olvidé del ser humano con sus planteamientos elementalistas (y por
tanto alienantes) de la actividad laboral. Lo cierto es que en el taylorismo existe
una doble visién del ser humano: Por una parte los mandos y directivos, que
serian personas fuertemente implicadas en los objetivos de la organizacion,
inteligentes y gestores del conocimiento y de las decisiones; por otra, los
trabajadores que solo entregarian su esfuerzo a cambio de dinero. Unos y otros,
seres humanos al fin; la unica diferencia es el grado de implicacion. Seria
importante ahora preguntarse cuanto han cambiado las cosas desde entonces y
en qué direcciébn nos movemos, aun cuando, aparentemente, se ha progresado

mucho en los conceptos de trabajo y de trabajador.
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Como se ha afirmado antes, la psicotécnia fue la respuesta de la psicologia de
aquel tiempo a una demanda muy concreta: Evaluar aptitudes muy definidas y
muy relacionadas con el desempefo. La descomposiciéon del trabajo en
comportamientos muy simples y muy repetitivos (por tanto muy adecuados para
ser entrenados, para ser controlados y sistematizados) implicaba necesariamente

la necesidad de evaluar las habilidades y las aptitudes que les subyacian.

El gran desarrollo de tests para la evaluacién de aptitudes, en sus diversas
modalidades, es consecuencia de la actividad de estos primeros anos. Sin insistir
en todos los momentos de la evolucion de la aplicacion de la psicologia a la
seleccién de personal, tras una etapa mecanicista que se prolongé durante todo el
siglo XXy que, en forma renovada, parece gozar aun de buena salud, los cambios
clave han venido de la mano de investigadores del comportamiento organizacional
y de la teoria de la organizacion, como Mayo (1932), quien aportdé evidencias
sobre la importancia de los aspectos psicosociales sobre el comportamiento en la
organizacién y la productividad. La Escuela de las Relaciones Humanas, los
modelos humanistas, los denominados Teo6ricos del Individuo o los Sociotécnicos
abrieron lineas de pensamiento mucho mas psicolégicas y cercanas al

comportamiento que a la teorizacidn sobre las organizaciones.

Desde el mecanicismo mas duro, en pocos anos y pasando por circunstancias tan
drasticas como dos guerras mundiales y una evidente revolucién tecnolégica y
social, hemos llegado a la era de las comunicaciones, de la globalizaciéon y de la
complejidad, flexibilizando las formas organizacionales y utilizando todos los
recursos de que las organizaciones disponen, incluidos en forma preferente los
recursos humanos, lo cual se ha vuelto el eslab6n mas importante dentro de la

organizacion.

En esta andadura, la respuesta de la psicologia ha sido diferente en cada
momento. La misma filosofia de los procesos de seleccién y hasta los
procedimientos y técnicas han ido evolucionando. Y, a pesar de los enfoques mas
humanistas, mas clinicos, mas sociotécnicos, etc. con sus estrategias de
prediccion basadas en el ajuste del sujeto al puesto de trabajo, la seleccién de
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personal es muy ecléctica y especifica para cada caso y situacion, pero sobre
todo, lo que se ha venido buscando desde el nacimiento de la seleccion de
personal es que ésta pueda predecir el comportamiento de los individuos en la
organizacion, para esto es necesario contar con técnicas objetivas que permitan

integrar a la misma los elementos indicados (Diego, 2008).

Una vez revisados los elementos méas basicos de la seleccién de personal, el
objetivo de este trabajo es realizar una amplia revision de cada uno de los
modelos existentes actualmente, para que, con base en las virtudes y ventajas de
cada uno, se elabore un nuevo modelo de seleccién de personal que ayude a
satisfacer las necesidades actuales de las organizaciones.

A continuacion se presenta una revisidon de los principales modelos de seleccién
de personal con la finalidad de extraer de ellos sus principales virtudes y areas de
mejora, para poder lograr con éstas el objetivo del presente trabajo, que es la

creacion de un nuevo modelo de seleccion de personal.
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Il MODELOS DE SELECCION DE PERSONAL UTILIZADOS
ACTUALMENTE

a) Modelo Tradicional

Para la gran mayoria de las empresas resulta ya hoy evidente la necesidad de una
seleccién adecuada del personal. Y, ciertamente algunas de estas empresas han
llegado a esta consecuencia como resultado de la situacion creada en sus talleres
y oficinas al cabo de varios afos de reclutar sin un sistema formal y objetivo a su

personal.

Cuando la empresa decide reclutar un nuevo trabajador inmediatamente se ponen
en funcionamiento una serie de mecanismos que dificilmente estaran coordinados

y daran el resultado deseado si no existe una politica basica de seleccion.

La importancia de que exista esta politica es evidente, y por evidente, todo
ejecutivo tiene conciencia de esta. En ocasiones, es tanta la relevancia que le
concede que el propio director de la empresa se reserva el derecho de seleccionar
y decidir quién es el candidato que entrara a formar parte de la plantilla de la
empresa. Este es uno de los muchos errores que se cometen en la seleccién de
personal. La seleccion de personal tiene un valor determinado para cada empresa,
que requiere una atencidn proporcionada y un tratamiento consecuente con el
mismo. Desmesurar o disminuir esta importancia, o aplicar soluciones no

consecuentes con ella, es errar en la seleccion de personal (Grados, 2008).

Para cumplir con la responsabilidad de la seleccion es necesario, entonces, que
las decisiones estén fundamentadas sobre técnicas I6gicamente estructuradas,
siguiendo un procedimiento cientifico. Las corazonadas, las intuiciones y la buena
voluntad no pueden suplir a los instrumentos cientificos para que el seleccionador
cumpla con responsabilidad profesional y humana. Es por eso que se utilizan
modelos con ciertas caracteristicas adecuadas a la organizacién para que se

pueda realizar esta tarea.
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El modelo tradicional se ha utilizado desde hace muchas décadas y es el mas

conocido desde que el ambito de la seleccién tuvo lugar dentro de las empresas,

es de los primeros en surgir y ha ido evolucionando para generar algunos otros

que también se utilizan hoy en dia.

El modelo de seleccion tradicional se apega mucho a la idea del conjunto de

actividades que se llevan a cabo y mediante las cuales una organizacion va a

elegir entre un determinado numero de candidatos a aquel que resulte el mas

idéneo para ocupar un cargo o puesto determinado dentro de dicha organizacién.

Segun Arias (2009), el modelo de seleccién tradicional contempla las siguientes

etapas o fases:

Figura 2: Esquema del modelo Tradicional de Seleccion de Personal

Sicitud de
empleo

Entrevista inicial

Pruebas
psicométricas

Pruebas de
trabajo

Examen médico
de admision

Etrevista de
seleccion

Estudio
socioeconémico
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A continuacién se hara una breve descripcion de las caracteristicas de cada una de las
etapas de este modelo.

» Solicitud de Empleo
La solicitud de empleo es un documento que nos proporciona informacién basica
del candidato, acerca de sus datos personales, preparacién académica,
antecedentes laborales, situaciéon familiar, asociaciones o clubes a los que
pertenece, pasatiempos y referencias, entre otros, a fin de identificarle

adecuadamente.

El contenido del formato variara en funcion del tamario y tipo de empresa, debera
ser disefiada de acuerdo con sus propias necesidades e incluir preguntas que
sean de utilidad y eliminar aquellas que sean innecesarias para captar Unicamente

la informacion que sea de interés para la organizacion (Zavala, 2008).

Otro documento al que se recurre es el Curriculum Vitae, el cual debe contener los
datos personales el candidato, experiencia laboral, formacion académica, cursos y
sueldo deseado, entre otros, generalmente es presentado por profesionistas y
debe ser un complemento de la solicitud.

Una vez recibida la solicitud es importante crear un ambiente propicio durante el
tiempo de espera para la entrevista, de tal forma que pueda disminuir la angustia y
tensién del candidato y asi se pueda tener mayor colaboracion por parte de este.
Un aspecto a resaltar de la solicitud es que esta debe ser la guia para el
entrevistador, ya que orienta sus preguntas a puntos concretos de interés para la

organizacion.

» Entrevista
Entrevista inicial: La entrevista inicial o también llamada preliminar pretende
"detectar" de manera gruesa y en el minimo de tiempo posible, los aspectos mas
ostensibles del candidato y su relaciéon con los requerimientos del puesto; por
ejemplo: Apariencia fisica, facilidad de expresion verbal, habilidad para
relacionarse, etc., con el objeto de descartar aquellos candidatos que de manera

manifiesta no reunen los requerimientos del puesto que se pretende cubrir; debe
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informarsele también la naturaleza del trabajo, el horario, la remuneracion
ofrecida, las prestaciones, a fin de que él decida si le interesa seguir adelante con
el proceso. Si existe interés por ambas partes, se pasa a la siguiente etapa.

En sentido estricto se puede decir que la entrevista es una forma de comunicacion
interpersonal, que tiene por objeto proporcionar o recabar informaciéon o modificar
actitudes, y en virtud de las cuales se toman determinadas decisiones. En la
administracién de recursos humanos se encuentran con mayor frecuencia la de
seleccién, de ajuste, de confrontacién, de resolucién de problemas, de despido,

entre otras.

Cada entrevista en particular tiene un objetivo especifico, el cual debe estar
predeterminado para poder precisar el procedimiento a seguir, la informacion

previa requerida, el ambiente en el que se realizara y su duracion (Arias, 2009).

Entrevista de seleccion: Si la entrevista es una conversacién y tiene un objetivo,
habrd de considerarse que esto implica una interrelacion de dos individuos,
entrevistado y entrevistador, que van a ejercer una accidn reciproca; y aunque es
uno de los medios mas antiguos para allegar informacion del solicitante, sigue
representando a la fecha un instrumento clave en el proceso de seleccion, lo cual
implica el conocimiento de diversas técnicas a utilizar en la misma, dependiendo
de las caracteristicas del entrevistado y del nivel a que se estd seleccionando.
Paralelamente, el entrevistador requiere, corno profesional que es, un
adiestramiento, capacitacion y supervision adecuados, ademas de una autocritica

que le permita valorar los éxitos y limitaciones en la realizacién de las mismas.

La tarea del entrevistador es preparar el ambiente en que se realizara la entrevista
y el cual puede condicionarse, dependiendo esto de las reacciones del
entrevistado que pretende conocer. En dicho ambiente se incluye la actitud del

entrevistador desde el momento en que recibe al solicitante.

Una actitud informal, practica, relajada, facilita la actitud positiva del solicitante;

mientras que una actitud agresiva, formal, reservada, puede ser deseable en otras
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circunstancias; lo importante es precisar qué clase de reacciones desea provocar

el entrevistador y cuales son las que realmente esta generando (Arias, 2009).

®© Etapas de la entrevista
En relacidén con la secuencia de la entrevista, las etapas en las que se encuentra

dividida ésta son:

e Apertura: Se inicia con la recepcion formal y cordial por parte del entrevistador a
fin de que disminuya la tension en el candidato (Grados, 2008).

e Rapport: Tiene como finalidad crear un clima de confianza, libertad y
naturalidad. Generar una corriente afectiva de simpatia y comunicacion entre el
entrevistado y el entrevistador, es el propdsito principal de esta etapa (Arias
2009).

Para Arias (2009), el término rapport significa "concordancia”, "simpatia"; cuyo

proposito principal en otras palabras es "romper el hielo". Con mucha frecuencia

este acercamiento no se realiza en el terreno verbal, sino a través de actitudes:

Mostrandose cordial y amistoso, en virtud de que el candidato habitualmente es

una persona a la que no se conoce.

o Approach: La palabra Approach proviene del idioma inglés y significa
aproximacién o acercamiento, por lo tanto esta técnica se caracteriza por la
forma de establecer el acercamiento con el entrevistado; desde el punto de
vista socio-psicoldgico se le ha denominado "distancia social o distancia
psicologica", que existe entre dos personas y que se caracteriza por el
aislamiento y el contacto, es necesario, que desde el principio el
entrevistador establezca una distancia social de acuerdo al tipo de entrevista
y al objetivo que se pretende.

o Empatia: De acuerdo con Zamudio (2008), se ha denominado como
sensibilidad social o percepcidn social a la capacidad de sentir lo que otros
sienten. En el transcurso de la entrevista, la empatia juega un papel muy
importante, ya que siendo empatico se puede percibir el estado emocional
del entrevistado y actuar en consecuencia conforme a lo que se crea

necesario de acuerdo a la actitud que muestre el candidato.
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e Desarrollo: Esta es la parte central de la entrevista, es en la que se obtiene
mayor informacién de tipo cualitativo. Las preguntas de tipo directo, son las que
mas se emplean durante esta etapa.

e (Cima: Durante esta etapa, fundamentalmente se obtiene informacion cualitativa,
principalmente por que se investiga el concepto que el candidato tiene de si
mismo y las metas que persigue éste; se considera que este es el momento de
mayor participacién del entrevistado y se da una minima intervencién del
entrevistador. Es el momento adecuado de realizar preguntas de tipo abierto.
Arias (2009), se refiere a esta etapa como la realizacion de la entrevista
propiamente dicha, ya que a través de esta etapa pueden explorarse de manera
rica y adecuada las areas que se mencionaron de manera general en etapas
anteriores.

e Cierre: Segun Werther (2005), en esta etapa del cierre de la entrevista tienen
lugar tres momentos, los cuales son:

o Aviso: Es el momento cuando el entrevistador le anuncia o indica al
candidato que la entrevista esta aproximandose a su final.

o Intercambio: Este es el momento para dar pauta a lo que se ha denominado
intercambio, cuyo objetivo es darle oportunidad al candidato de realizar
preguntas.

o Final: Es cuando se le informa al candidato los pasos que debera seguir en

funcidn de los resultados que se obtengan durante el proceso de seleccion.

® Tipos de entrevista
De acuerdo con Chiavenato (2007), la disposicién de un candidato a compartir
informacion, esta relacionada directamente con la habilidad del entrevistador para
formular preguntas. La habilidad para preguntar puede ser adquirida mediante el
manejo adecuado de los diferentes tipos de entrevista que facilitan la obtencion de
la informacion requerida conforme al puesto, a la organizacion y al objetivo de la

misma.
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Al respecto, Grados (2008), encontré que se han utilizado diferentes términos para
llamar a las modalidades o tipos de entrevista, como puede ser: Entrevista dirigida,
semidirigida y no dirigida; cerrada y abierta; estructurada y no estructurada,
etcétera, pero en esencia todas expresan lo mismo. Para aclarar esta divergencia,

diferentes autores proponen la siguiente clasificacion:
Directa

Se caracteriza porque el entrevistador sigue un plan previamente establecido, que
sirve como lista de verificacion, utilizando generalmente un formulario, que sigue el
orden de la propuesta de empleo y donde estan anotados los reactivos por
verificar, con los espacios en blanco las anotaciones y observaciones. Este
registro se hace simple, facil y rapido, porque exige un minimo de notas, lo cual
permite al entrevistador total concentracion sobre el entrevistado, minima atencion
a las anotaciones y a la secuela o plan de la propia entrevista. Este tipo de
entrevista, proporciona los medios para minimizar las distorsiones y los

preconceptos personales del entrevistador.

La desventaja que presenta es hacia el entrevistado porque restringe y limita el
margen de su actuacién, al no explorar los valores y las ideas del candidato
(Chiavenato, 2007).

Indirecta

Grados (2008), opina que este tipo de entrevista, se caracteriza porque el
entrevistador formula preguntas abiertas, con el objeto de senalar sélo el area que
le interesa, dejandole en primer lugar la iniciativa al entrevistado para que hable
del tema en forma libre, alentdndolo a expresar sus valores, cualidades,

sentimientos y sus metas; es Util para obtener informacion subjetiva o cualitativa.

En cuanto a las desventajas, tenemos que puede dejar sin tocar puntos
sobresalientes, emplear mas tiempo divagando y repitiendo temas. En si, requiere
de una habilidad y de un entrenamiento por parte del entrevistador para no dejarse
controlar por el entrevistado (Blanco, 2002).
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Mixta

Esta modalidad es una combinacion de la entrevista directa y la indirecta. Es
conveniente en el inicio hacer preguntas directas, pero conforme se va
desarrollando un clima propicio se le va dando la pauta al entrevistado. Las
intervenciones del entrevistador seran solamente para aclaraciones e ira utilizando

las tacticas de acuerdo al contexto situacional de la entrevista.

La principal desventaja de esta entrevista es que el entrevistador debe estar
perfectamente capacitado para aplicarla ya que puede utilizar la modalidad directa
cuando se requiere utilizar la indirecta y viceversa, de este modo, la informacién

que obtendra no sera una buena descripcion del candidato (Blanco, 2002)

®© Informe de la entrevista
El resultado y conclusiones de la entrevista, en relacion al objetivo de la misma,
deben ser redactados inmediatamente después de concluida, con objeto de no
omitir ninguna informacién que distorsione el resultado logrado. El informe debe
ser claro, concreto e inteligible para quien posteriormente tenga necesidad de
consultarlo. En algunas organizaciones estan ya sefalados los puntos que debe

contener dicha informacion en una forma disenada para tal efecto.

La tarea del entrevistador no termina con la redaccién del informe. Es aconsejable
que para si mismo realice una critica sobre la entrevista realizada. Ademas de la
autocritica, es también recomendable establecer un seguimiento del entrevistado,
en caso de que se le haya contratado, comparando la valoracién que se ha hecho
del trabajo del mismo contra las conclusiones establecidas en el resumen de la
entrevista. En los casos en que se hayan utilizado otros recursos en la seleccion,
adicionales a la entrevista, como es el caso de las pruebas psicologicas, se hara
una comparacion entre la informacién que ambas reportan para precisar los

puntos coincidentes y discrepantes (Arias, 2009).

» Pruebas Psicoldgicas
En esta etapa del proceso se hara una valoracion de la habilidad y potencial del

individuo, asi como de su capacidad en relacion con los requerimientos del puesto
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y las posibilidades de futuro desarrollo. Estas herramientas han contribuido
plausiblemente en la seleccién de personal.

La pruebas psicologicas son instrumentos y como tales no son buenas ni malas,
depende de para qué han sido disefiadas, sus limitaciones, en qué se utilizan,
quién las utiliza, etc. Tales métodos, en si no constituyen una panacea, ni estan
llamados a sustituir al profesional ni a otros instrumentos y si a proporcionar
informacion complementaria a la obtenida en la entrevista de seleccién, pruebas
de trabajo, examen médico, investigacion socioeconémica, etc. Si el responsable
de la seleccion de personal no estd capacitado en el manejo de las pruebas
psicolégicas, por ética profesional no debe hacerlo sin recurrir a la asesoria del
psicélogo (Arias, 2009).

De acuerdo con Martinez (2009), la evaluacion psicolégica se refiere a la
evaluacion que consiste en una medicion estandarizada que se ejecuta a nivel
intelectual, de personalidad, habilidades, aptitudes e incluso del aspecto

emocional del candidato.

Es asi como mediante el empleo de diversas pruebas psicométricas que permiten
al encargado de la seleccion de manera mas objetiva recolectar datos necesarios
con los cuales pueda medir y evaluar aspectos que no son tan faciles de palpar a
simple vista y siguiendo el principio de la objetividad en su trabajo hace uso de las
denominadas baterias psicométricas con la finalidad de poder tener una amplia
gama de informacién que le permita conocer al candidato que esta evaluando y

poder emitir un informe sustancioso de su proceder conductual e intelectual.

Ahora bien, las pruebas psicométricas deben contar con dos requisitos
fundamentales, que de acuerdo con Garcia (2003), son las siguientes:

e Confiabilidad

e Validez
Confiabilidad: Para que un test o medida sea confiable, este debe ser congruente
en las respuestas que proporciona, es decir el grado hasta el cual dos mediciones

separadas e independientes de la misma cosa concuerdan con una y con otra.
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Esta medida por lo general se expresa con un coeficiente de correlacion, que
representa la relacion entre dos grupos de mediciones.

Validez: Aparte de que un test sea confiable, también debe ser valido, es decir que
en el caso mas sencillo de la validacién es "probar la prueba", esto se refiere a
que el test mida lo que intenta medir o supone medir, un test puede ser una
medida altamente confiable de algo que sea internamente congruente, pero este
puede no correlacionar el criterio interno intentado. En este caso la correlacidén de
la puntuacion de los test con los criterios externos da las medidas de la validez del

test.

» Pruebas de trabajo
Segun Arias (2009), la realizacion de las pruebas de trabajo las hace
habitualmente el futuro jefe inmediato, a fin de comprobar que el candidato tiene
los conocimientos y experiencia laboral que el puesto exige. En caso de que las
pruebas de trabajo se refieran a conocimientos que puedan ser valorados en el
area de reclutamiento y seleccién, debera tenerse toda una bateria de pruebas
debidamente estandarizadas, evitando de esta manera que el futuro jefe inmediato
tenga que distraerse de sus labores cotidianas. A este paso también se le
denomina prueba practica. Algunas organizaciones acostumbran hacerlo antes de

aplicar las pruebas psicologicas y otras después.

» Examen médico
De acuerdo con Zavala (2008), el examen médico revela si existe alguna
enfermedad contagiosa, si se padece de impedimentos fisicos, si hay alguna
tendencia a consumir sustancias tdxicas que puedan entorpecer el desempefio del
trabajador influyendo considerablemente en la calidad y cantidad de produccién,

indices de ausentismo y puntualidad.

Es una medida preventiva para tratar de evitar las enfermedades profesionales, ya
que el médico de la empresa, al conocer qué tipo de actividades se desempefaran

en cada puesto, puede considerar qué agentes nocivos traeran consecuencia en
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la salud del aspirante e indicara, de acuerdo a las condiciones fisicas del mismo, si

puede realizar eficientemente su cargo.

En México, los enunciados legales se encuentran en los reglamentos de higiene y

seguridad de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, y dicen:

e Art. 15: "Los patrones estan obligados a mandar practicar examen médico
de admisién y periddicos a sus trabajadores..."

e Art. 16: "Los trabajadores estan obligados a someterse a los examenes
médicos de admision y periédicos y a proporcionar con toda veracidad los
informes que el médico le solicite."

e Art. 17: "En cada centro de trabajo es obligatorio llevar un registro médico y
serd legalizado por la autoridad."

La realizacion del examen médico de admision comprende el aspecto clinico (un
interrogatorio y una exploracion fisica cuidadosa) que deberd ir acompanado de
varios estudios de laboratorio y de rayos X para confirmar el estado de salud o el
supuesto padecimiento. El registro de los resultados se mantiene como
"estrictamente confidencial" y se comunica al departamento de seleccion de
personal, de acuerdo a una clasificacion predeterminada (Werther, 2005).

» Estudio socioeconémico
La investigacién socioecondmica, de acuerdo con Arias (2009) debe cubrir tres

areas:

a) Proporcionar informacién de la actividad sociofamiliar, a efecto de conocer
las posibles situaciones conflictivas que influyan directamente en el
rendimiento del trabajo.

b) Conocer lo méas detalladamente la posible actitud, responsabilidad y
eficacia en el trabajo en razén de las actividades desarrolladas en trabajos
anteriores.

c) Corroborar la honestidad y veracidad de la informacion proporcionada.

En esta fase se verifican los datos proporcionados por el candidato en la solicitud,

y en la entrevista del proceso de seleccién. Asimismo se investigan sus
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condiciones actuales de vida y se verifican sus antecedentes a través de las
opiniones expresadas por las personas con las que ha tenido inter-relacion:
companeros de estudio, de trabajo, jefes, entre otros.

En los casos de puestos que requieren profunda discrecién, manejo de valores o
informacion dudosa por parte de su ocupante, resulta aconsejable contar con el
resultado del estudio socioecondémico antes de proceder a la decisidn final.

» Decision final
Esta constituye el hecho de aceptar o rechazar al candidato, en todo caso esta
decision la toma el jefe de personal o inclusive el duefio de la misma organizacion,
sin importar cudl sea el caso, tal decisidbn debera verse invariablemente apoyada
por el proceso antes descrito.
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Ventajas y desventajas del modelo

Con base en la revisidén anterior, me permito presentar lo que a mi consideracion

son las ventajas y desventajas del modelo tradicional de seleccién de personal.
Ventajas del modelo:

La principal ventaja que se encuentra dentro del modelo es el bajo costo y

adaptacion a diversas areas para seleccionar personal.

Una ventaja mas de este modelo radica en que muchas empresas mantienen altos
estandares en cuanto a orden y comunicacion se refiere, ya que los miembros de
la organizacion estan mas orientados respecto de qué hacer. Sobre todo, se
encuentran en ventaja respecto de aquellas empresas en que carecen de estas
herramientas y los empleados muchas veces no saben qué considera su campo

de accioén.
Desventajas del modelo:

Mas que nunca, hoy en dia existen multiples fuerzas del entorno en constante
cambio y evolucion. Al respecto la globalizacidn, por tanto internacionalizacion de
los mercados, el rapido desarrollo de la informacion y la tecnologia, cambios
paradigmaticos en la forma de realizar los negocios, la transformacion en el campo
de las telecomunicaciones, nuevas tendencias politico-econdémicas y sociales,
capacidad de aprendizaje y flexibilidad de las organizaciones y sus miembros
como fuente de supervivencia en el corto plazo y éxito en el largo plazo, es por
ello que la seleccion que se utilice debe ser flexible lo cual no se encuentra en el

modelo descrito.

En este sentido, las descripciones del puesto a operar que integran el modelo
tradicional, no son lo suficientemente flexibles como para permitir que los
miembros de la organizacion puedan responder eficazmente a un entorno en
constante cambio. Al estar centradas en la organizaciébn misma, en ocasiones
estan ajenas a las necesidades y demandas reales del entorno, y no siempre

reflejan las habilidades y destrezas que los miembros de la organizacidén deberian
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tener para enfrentar exitosamente los desafios de su entorno localizando esto
como una desventaja del modelo.

En algunas oportunidades podrian llegar a inhibir la creatividad, la funcionalidad
multiple del empleado y su capacidad para enfrentar y adelantarse a los cambios y
desafios del contexto laboral presente y futuro.

Referente a la comunicacion e interrelacién con las demas éareas de la
organizacioén, éste modelo se caracteriza por un indice limitado en cuanto a este
punto; es decir, el area de seleccion de personal al aplicar este modelo tiene
relacion con un reducido numero de areas externas a él ya que no existe
seguimiento posterior a la seleccion y sélo hay comunicacién con el area o areas

en donde se deban cubrir puestos vacantes.

El departamento o area que tiene la vacante es aquel que va a establecer una
relacion directa y temporal con el encargado de selecciéon. Los directivos se
reducen a tomar la decision de contratarlo o no; esto se presta para pensar que
uno de los objetivos fundamentales es tener cubierta una plantilla de personal y
sobre todo con un bajo indice de rotacion.

Es por ello que el modelo tradicional de seleccidbn de personal tiene tanto
fortalezas como debilidades, que puede enriquecer y a la vez frenar el trabajo, la
evolucion y el desarrollo de las empresas en caso de no prever de manera
adecuada las exigencias actuales que la globalizacion, tecnologia, informacién y
formacion de la humanidad atraviesan hoy en dia.

Conclusiones sobre el modelo

Autores como Arias (2009), Chiavenato (2007) y Grados (2008), presentan
diversas conclusiones sobre el modelo tradicional de seleccion de personal, para
efectos de éste trabajo se han conjuntado y englobado en las siguientes.

Este modelo supone que el mejor predictor del comportamiento futuro es la
personalidad e inteligencia del candidato que se postula para ocupar el puesto, y

es asi como pone un mayor énfasis en la evaluacion de determinados rasgos de

28



personalidad e inteligencia del candidato, y como metodologia el uso preferente de
pruebas psicoldgicas y entrevistas.

En segundo lugar dicho modelo esta centrado principalmente en la persona y su
desempeno laboral previo, sin dar tanto énfasis a la tarea y al contexto
organizacional. En este sentido, el andlisis realizado al curriculum vitae del
postulante o solicitud, enfatiza la adecuacioén al puesto de trabajo, en tanto que en
la entrevista se indaga fundamentalmente el nivel de ajuste del perfil del candidato
respecto del conjunto de tareas, actividades y responsabilidades asociadas al
cargo a desempenar, como también algunos rasgos de personalidad, dando
prioridad a las necesidades del puesto y no a las caracteristicas que el candidato

en si posee y a lo que la empresa demanda.

Dadas estas caracteristicas se torna en una evaluacién demasiado rigida y en
ocasiones intransigente, resumiendo la decision final al enfoque de cubrir 0 no un
perfil de puesto establecido previamente, es decir el candidato no debe poseer ni
mas ni menos que lo que el perfil refiere; si posee menos de lo que se solicita no
es apto para él y por el contrario si posee mas de ello es una amenaza en primera
instancia para los jefes e incluso para la misma empresa. Suele tener lugar en
empresas con una vision demasiado corta para la evolucién, el cambio y la

superacion no solo del personal, sino de ella misma.
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b) Seleccion por Objetivos

El modelo de seleccién por objetivos fue presentado por primera vez por el
Licenciado Alvaro Jiménez Osornio en el Primer Congreso de Administracion

Publica y Privada celebrado en la ciudad de México en el afio de 1971.

El modelo plantea una aproximacién diferente para realizar la seleccion basada en
la observacién sistematica de la conducta operante requerida en la ejecucion de
un puesto o empleo. Y es precisamente con esta conducta con la que se va a
trabajar, ofreciendo para ello una serie de técnicas que permitan identificarla,

registrarla e intervenirla.

Dado que uno de los principios que propone el Analisis Experimental de la
Conducta es el de la triple relacion de contingencia. En este modelo un estimulo
discriminativo o evento antecedente precede a una respuesta emitida por un
individuo y a una consecuencia que sigue a la respuesta. De acuerdo con los
conductistas radicales es posible explicar cualquier comportamiento si somos
capaces de identificar el o los estimulos discriminativos que sefalan la ocasion
para que se produzca un comportamiento, y las consecuencias que acompanan a
ese comportamiento. Esas consecuencias son de dos tipos: reforzantes y
aversivas. Las primeras incrementan la probabilidad de que se presente de nuevo
una respuesta. Las consecuencias aversivas, por el contrario, disminuyen la
probabilidad de emitir esa respuesta. También es posible disminuir la aparicién de
conductas, mediante la extincion, es decir, eliminando las consecuencias
reforzantes que mantienen esas conductas (Corral, 2006). Al tener detectados
estos estimulos, se pueden entonces operacionalizar las conductas, en términos

puramente descriptivos, observables y por lo tanto, susceptibles de ser medidos.

Las técnicas que nos ofrecen son los registros de precisién, los cuales, segun
Chiesa (2008) pueden ser de tres tipos: Registro observacional, registro
automatico y medicion de productos permanentes. A continuacion se detalla cada

uno de estos métodos:
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e Registro observacional: Cuando se observan conductas y se realizan registros
de las mismas tal como ocurren. Se han desarrollado una amplia variedad de
técnicas para producir registros observacionales. Sin embargo, los
procedimientos mas comunmente utilizados en un escenario real son el registro
del evento, el registro de duracidn, el registro de latencia, el registro de intervalo
y el registro de una muestra de tiempo momenténea.

o Registro de evento: Es un registro o conteo de las conductas tal y como
estas ocurren. Anotar el nimero de veces que ocurre una conducta meta es
una técnica de registro observacional comunmente utilizada, a este registro
también se le llama frecuencia.

o Registro de duracion: Puede ser utilizado para medir conductas meta que
son emitidas en altos indices. En este método se registra la cantidad total de
tiempo que el individuo presenta la conducta meta.

o Registro de latencia: Es la medicién del tiempo transcurrido entre el
comienzo de un estimulo y la iniciacion de una conducta. El registro de
latencia se utiliza cuando el interés principal es la cantidad de tiempo entre
una oportunidad de emitir una conducta y el comienzo de la ejecucién de esa
conducta.

o Registro de intervalo: Es utilizado para medir la presencia o ausencia de
conducta en intervalos de tiempo especificos. La sesion de observacion total
es dividida en breves intervalos de tiempo de igual medida.

o Muestreo de tiempo momentaneo: Se interesa en el registro de la presencia
0 ausencia de conductas seguidas inmediatamente por intervalos de tiempo
especificados, a diferencia del registro de intervalo que se interesa en el
registro de conductas durante intervalos de tiempo especificado.

e Registro automatico: A diferencia del registro observacional, en éste no se exige
la intervencion directa y personal del observador, sino que se usan aparatos
medidores dada su precision, exactitud y comodidad (Rodriguez & Parraga,
2007).

e Medicion de productos permanentes: Los productos permanentes tales como el

manejo de un tractor, tomar un dictado, dirigir una reunién, exponer un tema,
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etc.; resultan de conductas que producen aspectos tangibles o efectos
medioambientales duraderos. La mediciéon de los productos permanentes ha
sido llamada un método de coleccién de datos ex post-facto porque la medicion
tiene lugar después de que la conducta ha ocurrido (Chiesa, 2008).

Los registros de precisién, empleados de manera correcta y operacionalizando las
conductas, pueden arrojar informacién objetiva de las caracteristicas de los
comportamientos requeridos para lograr el éxito en la ejecucién de las tareas de

un puesto.

Una vez revisados algunos aspectos importantes sobre la seleccién por objetivos,
se procedera a enlistar cada paso que sigue este modelo en su aplicacion.

El procedimiento de éste modelo se describe a continuacion:

1. Andlisis de puesto: Cuando el solicitante tiene una experiencia de aprendizaje
acerca del empleo que aspira, se procura colocarlo en un oficio en que, tanto él
como la compafia se aprovechen del ejercicio de sus talentos y capacidades.

Cuando alguien se decide a colocar a una persona en un empleo esta prediciendo
que dicha persona va a dar resultados en el desempefio de dicha actividad.

La primera etapa de dicho proceso es conseguir por medio de la observacion y
entrevista una descripcidn detallada de las responsabilidades y deberes del puesto

en cuestion, lo que se llama Andlisis de Puesto.

Con base en dicho analisis se puede simplificar la organizacién y ambiente de
trabajo, eliminar los movimientos que no sean necesarios y hacer mas sencilla y

facil la realizacion de las actividades en el puesto.

La utilidad de la técnica anterior se ve acrecentada al proponer la descripcion de
las actividades del puesto, identificando sus antecedentes, conductas vy
consecuentes. Para operacionalizar las conductas y requisitos para un puesto o

familia de puestos de una organizacién.
Elementos del andlisis de puestos:
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Datos generales de la Organizacién: Informacion relativa a la empresa.
a. Nombre de la institucion

b. Rama o Giro

c. Actividad

d. Domicilio

Identificacién del Puesto: Datos que permiten identificar el puesto.

a. Nombre del puesto

Clave

Nivel jerarquico

Ubicacién del puesto

Sueldo mensual

-~ 0o oo T

Compensaciones

Localizacion fisica

> @

Jornada de trabajo

i. Puestos inmediatos inferiores

j. Jefe inmediato

k. Supervisién recibida

Descripcion genérica: Breve explicacion de las actividades que se
realizan en el puesto de trabajo presentadas en resumen, tiene como
objetivo identificar el puesto sin entrar en detalles.

a. Objetivo general del puesto

Descripcién especifica: Especificacion de las actividades que se realizan
dentro del puesto.

a. Actividades rutinarias

b. Actividades Periddicas

c. Actividades Ocasionales

Especificacién del puesto: Es la forma escrita y metoddica en que se
describen los requisitos que demanda el puesto para su ocupacién y
eficiente ejercicio.

a. Conocimiento y formacién

b. Responsabilidad
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c. Factores subjetivos
d. Volumen y tipo de trabajo
e. Esfuerzo
Vi. Condiciones de trabajo: Es el ambiente bajo el cual se realizan las
labores y en el que el trabajador puede resultar afectado, se analizan las
condiciones fisicas que soporta el ocupante del puesto.
a. Posicién para el trabajo
b. Riesgos de trabajo
c. Enfermedades
vii.  Firmas del analista, ocupante, superior inmediato, gerencia y sindicato.

viii.  Fecha de realizacion

2. Ficha de puesto: esta se realiza con base en el andlisis de puesto, plasmando
en ella las conductas minimas indispensables para el desarrollo de las funciones
del puesto, asi como los conocimientos necesarios para su ejecucion y los
resultados esperados. De igual manera se obtienen las politicas de la empresa, la
experiencia requerida y la maquinaria que el candidato debe manejar de manera
adecuada para realizar su trabajo. Con ello se constituye dentro de esta ficha el
objetivo general del puesto.

3. Solicitud ponderada: es un cuestionario que contiene los reactivos que van a
evaluar si el candidato posee las caracteristicas requeridas en la ficha de puesto
elaborada previamente. Para ello es importante determinar el grado de relacion
existente entre las respuestas del formulario y algun criterio que avale el éxito del
trabajo para que de esta manera se vea reflejado el grado de tal relacién. Dentro
de estos reactivos pueden considerarse aspectos referentes a la experiencia
laboral, el grado escolar, el estado civil, cercania o lejania del domicilio con
relacion a la empresa, estableciendo una jerarquia para todos estos factores con
relacion a las necesidades del puesto.

o Sistema de calificacién de la solicitud ponderada: Existen dos sistemas para la
calificacion de dicha solicitud:

34



e Cancelacion: Tiene lugar cuando una caracteristica del sujeto esta en total
desacuerdo con lo que se ha especificado en la ficha de puesto, por lo que el
candidato en cuestion no puede continuar dentro del proceso ya que con una
sola cancelacién es suficiente para descalificarlo. Debido a ello es de suma
importancia determinar exactamente el criterio para decidir a qué
caracteristicas se le debe asignar este valor.

e Numeérico progresivo: se asignan los valores de 10,9,8 y 0 a cada reactivo en
funcién del grado de acuerdo al dato que presente cada candidato, con los
requisitos establecidos para el puesto; tales valores son asignados con base
en el siguiente criterio:
+«+ 10 cuando el dato presentado por el candidato es exactamente ideal a la

caracteristica requerida por el puesto.

X

9 cuando no es el ideal pero es muy semejante.

*,

*

8 cuando difiere del ideal en mayor medida que el anterior, pero es

¢4

aceptable.

*
0.0

0 cuando es indiferente.

*

C (cancela) cuando es completamente opuesto a lo que se desea.

4

Para este proceso se elabora una tabla de calificaciones, la cual contiene las
opciones de los reactivos de la solicitud y la puntuaciéon dada para cada uno de
ellos, empleando el sistema de calificacion ya descrito. Se disefian dos tipos de
plantillas, una de cancelacion en caso de que exista una respuesta de este tipo y
una en la que se pueda proceder a la calificacién. Los resultados de las
puntuaciones mas altas seran la base para elegir a los candidatos que continten

dentro del proceso.

4. Prueba de conocimientos: Estas se elaboran para estimar los requisitos o
repertorio de entrada de los candidatos a ocupar el puesto. Dichas pruebas
investigaran las actividades que hayan sido consideradas de mayor importancia en
el analisis de puesto. Las fuentes a las que se puede recurrir para elaborar una
prueba de conocimientos son las fichas de puesto, registros de observacion,

entrevistas con técnicos, manual de operaciones, bibliografia, etc.
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5. Registro de Observacion: Son los formatos en los que se registran todas las
conductas que se consideran indispensables y que se han obtenido mediante el
analisis cuantitativo y cualitativo de las actividades y caracteristicas propias del
puesto, las cuales deberan definirse de manera operacional.

6. Etapa final: Una vez elegido el candidato, debera presentarse a trabajar en la
fecha indicada por un periodo de 14 dias en el que serd observado por personas
que han sido entrenadas para la tarea de la medicién de la conducta, a traves de
registros y de resultados que mejor se ajusten a las caracteristicas del puesto. De
igual manera sera elaborado el manual del supervisor en el cual se le dan a este
las instrucciones necesarias para que pueda realizar correctamente los registros

de observacion.

Una vez que ha terminado este primer periodo de observacion, los resultados de
los registros son llevados al departamento de seleccidn donde el empleado

recibira retroalimentacion acerca de su ejecucion.

Este enfoque se basa en el principio del analisis experimental, que expone que
todo sujeto que sea informado del nivel de ejecucion de su conducta es
susceptible de variar dicha ejecuciéon. Después de la retroalimentacion se sigue
llevando el registro de la ejecucion del sujeto durante los siguientes 13 dias. Al
término de este lapso se toma la decisidbn de otorgar el contrato definitivo,

capacitar al sujeto o bien darlo de baja.

Asi es como concluye el proceso de seleccidn por objetivos, el cual se puede ver
de manera grafica en la Figura 3.
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Analisis de Puesto
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Figura 3: Diagrama del modelo de Seleccion por Objetivos

Ventajas y desventajas sobre el modelo

De acuerdo con la informacion presentada sobre el modelo, las ventajas del

mismo son:

e No se recurre a interpretaciones y predicciones del sujeto con base en teorias
como las pruebas psicologicas, sino a través de la observacion sistemética de
los hechos conductuales que se suscitan en el empleo. La principal ventaja de
esta observacion es que se establece primeramente una definicion operacional

de la conducta, sin recurrir a juicios subjetivos o carentes de valor para el
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puesto, por lo que resulta altamente confiable y valido. Pero quizas lo mas
importante es la eficiencia del modelo, pues el candidato trabajando muestra su
idoneidad para el puesto, ademas de ser sencilla de aplicacién y a un costo
muy bajo.

e Ofra ventaja es la aplicacién de los principios de reforzamiento. Esta alternativa
al establecer que la conducta no se encuentra plenamente desarrollada sino en
proceso formativo, sugiere que pueda ser modificada por ejemplo a través del
reforzamiento, es decir, un proceso por el cual, al ser aplicado en forma
contingente a la conducta los estimulos reforzantes, se puede alterar su
frecuencia de emisién. Una de las formas de reforzamiento empleadas es la
retroalimentacion, que es utilizada en este modelo.

e Su principal ventaja es la de elegir a los candidatos con base en los resultados
gue obtienen de su ejecucién en el trabajo y no de apreciaciones subjetivas.

Las desventajas del modelo pueden situarse en:

e El tiempo que requiere para que el candidato sea contratado y se encuentre
laborando en la empresa.
e El costo que representa la aplicacion del modelo.

e Las implicaciones de caracter legal que tiene el contrato a prueba en México.
Conclusiones sobre el modelo

El modelo supone que el mejor indicador es la actuacién del candidato en el
escenario real de trabajo, lo cual permite la constante interrelacion que tienen las
diversas areas que conforman una organizacion, dicho modelo trae consigo un
involucramiento de distintos participantes en el proceso como lo son los
evaluadores, que pueden pertenecer a diversas areas que califiquen las
necesidades del puesto en cuanto a la relacion que este tiene con ellos, el grupo
de evaluadores que ha sido capacitado para ello va a calificar de acuerdo al

enfoque y exigencias que su area les demande.

Asi mismo, el departamento o subsistema de Recursos Humanos trae consigo una

serie de actividades que exigen la participacion constante de aquel departamento
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en que exista la vacante teniendo una importante participacion en la decision final
que se le dé al candidato, visualizando asi una corta interaccién de otras areas o

subsistemas en el proceso.

Sin embargo este modelo, al igual que el tradicional no toma en cuenta la
constante evolucién dentro de las organizaciones, lo cual deriva en una carga mas
para el departamento de Recursos Humanos en actualizar constantemente los
documentos usados en el mismo, esto debido a las constantes creaciones,
fusiones, etc. de puestos y al creciente uso de tecnologias dentro de las

organizaciones.
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c) Centro de Evaluacion (Assessment Center)

Diversos autores han definido la técnica o proceso del Centro de Evaluacion, a
continuacion se retoman algunas de esas definiciones con el objetivo de

comprender a qué se refiere este modelo de seleccidn de personal.

Para Chiavenato (2007), el Centro de Evaluacion es una técnica de simulacion
utilizada para estudiar las capacidades y comportamientos que manifiestan los

candidatos cuando se enfrentan a situaciones que simulan a las reales.

Grados (2004) menciona que es la serie de pruebas y simulaciones de ejecucion,
individual o grupal, a la que se somete a individuos para ser observados por
personas previamente entrenadas que mediante un acuerdo entre ellos, identifican

a los mas adecuados para el ambito laboral.

Un Centro de Evaluacidén es un proceso estandarizado de evaluacion, disefiado
para minimizar todas las distintas formas de sesgo que pueden ocurrir en una
evaluacion, estando dirigidos a valorar y examinar el potencial, las experiencias y

capacidades actuales de una persona, asi como su posible desarrollo profesional.

El Centro de Evaluacion en seleccion de personal se utiliza para ayudar a tomar
decisiones acerca de qué candidatos deben ser contratados en la organizacion,
también ayuda a tomar decisiones acerca de qué personas deben participar en
procesos de promocion dentro de la empresa. El requisito comun para el método
Centro de Evaluacion en los programas de seleccion es hacer predicciones

exactas (Echeverry, 2010).

Dadas las definiciones anteriores se puede observar que en dicho modelo
intervienen tres elementos principales para poder llevarlo a cabo: En primer lugar
los participantes (es decir, los candidatos que seran evaluados), en segundo lugar
los observadores quienes han sido entrenados previamente para realizar esta
tarea, y en tercer lugar los ejercicios que realizaran los evaluados. Este ultimo

elemento puede, a su vez, dividirse en tres partes:
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¢ Reactivos: Sirven de estimulo para producir dinamismo de los participantes.
Ejercicios de tipo técnico como informaciones, datos o bien estimulos de
conductas que servirdn para evidenciar las actitudes, modos de proceder y
otro tipo de conductas; puede hacerse uso de todo tipo de pruebas,
dinamicas de grupo y otros instrumentos técnicos.

e Acciones: Aquellas especificas en cada ejercicio y su desarrollo.

e Conductas observables: Aparecen como consecuencia de la ejecucion de

las pruebas.

Una vez que se han revisado algunas definiciones sobre el Centro de Evaluacién y

sus principales elementos, se revisara como es que este modelo funciona.

Un Centro de Evaluacién esta compuesto de un sistema de simulaciones de

problemas y situaciones directamente relacionadas con el trabajo a realizar.

Se crea con ayuda de una serie de ejercicios de simulacion y un ambiente tan
parecido al del trabajo, que permita ver las reacciones de los individuos que son
colocados ahi con ese propoésito; el resto es trabajo administrativo.

De tal forma que el Centro de Evaluacion debe ayudar para seleccionar personal,
promocién del puesto, evaluacién, planeacion de vida y carrera, deteccién de
necesidades de capacitacion, establecer programas de coaching’, desarrollo del
capital intelectual, desarrollo de ejecutivos y lideres; de tal manera que el producto
de la actividad del Centro de Evaluacién debera ser (Grados, 2004):

1. Describir el comportamiento de la persona.

2. Explicar el comportamiento, conociendo la razén o el porqué ocurrié de
esa manera.

3. Predecir el comportamiento, es decir, bajo qué condiciones y en qué otro

momento se presentara nuevamente.

! Las definiciones del proceso de coaching varfan considerablemente en su grado de claridad y precisién asi como en la
manera en que ellas enfatizan la ensefianza o la instruccién como opuestos a la facilitacion del aprendizaje auto-dirigido.
Enfatizando un enfoque instruccional, Grant (2009), propone que el coaching estd "directamente relacionado con la
mejora inmediata del desempefio y desarrollo de habilidades mediante una forma de tutoria o instruccién."
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Antecedentes

El Centro de Evaluacion segun Grados (2004) derivdo de las necesidades que
existieron durante la Segunda Guerra Mundial de seleccionar personal de alto
rango militar y con gran capacidad estratégica sobre el cual depositar
responsabilidades directas en la situacién bélica que se vivia en ese momento.
Tuvo sus origenes en Alemania y posteriormente lo utilizaron britanicos y
japoneses. El Servicio Secreto Britanico cred ejercicios para que los candidatos
convocados pasaran 1 o 2 semanas por pruebas en las que debian enfrentar

situaciones de espera, incertidumbre, discrecidén militar, entre otras.

Durante la Segunda Guerra Mundial, una cantidad pequefia de psicélogos inicié
programas para identificar potencial de carrera de profesionales entrenados,
estudiantes graduados y candidatos oficiales. Las aplicaciones se hicieron en un
hospital, con psicologos clinicos como candidatos, y en el Institute of Personality
Assessment and Research (IPAR), con capitanes de la Fuerza Aérea; entre otros,
también cabe mencionar el Programa de Evaluacién de Chicago y el programa de
la Officer Candidate School.

Las companias pioneras de los Centros de Evaluacién que los aplicaron de
manera estructurada, fueron la American Telegraph & Telephone (A.T.&T.) en
1956 y el sistema Bell, en 1958; estas aplicaciones se designaron para apoyar la
seleccién de gerentes a nivel principiante. El primer Centro de Evaluacion del
sistema Bell se disefi6 como una herramienta de investigacion, exteriormente no
se contaba con un plan para su uso eventual en practicas de personal; sin
embargo, como su aplicacién en la investigacion fue avanzado, su proyeccion
como auxiliar en el proceso normal de evaluacion se hizo cada vez mas necesario.
Es en 1958 que se hace la primera aplicacion de la técnica en la Michigan Bell
Telephone Co.

El antecedente mas relevante estd marcado por el estudio que se realizé en forma
longitudinal denominado “Estudio de Progreso Gerencial”, iniciado por psicélogos
de la A.T.&T. en 1956. Esta investigacion se disei6é para seguir el desarrollo de la
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carrera de una muestra de jovenes gerentes. En él se evaluaba el potencial inicial
y se establecian marcas para los cambios longitudinales (estudio que aun se
aplica). En forma externa, el periodo de aplicacion general se inicia a fines de la
década de 1960, y la realizaba A.T.&T. en diversas industrias, € incluso en
agencias gubernamentales, con programas desarrollados “para usarse en todos
los niveles gerenciales”. En 1963, la Standard Oil (Ohio) hace una adaptacion de

la técnica y la aplica a diferentes niveles de supervision.

Es a partir de esta década que se han designado numerosos programas de
evaluacion para necesidades especificas tales como: La identificacion de
necesidades de entrenamiento y desarrollo, identificacion inicial de habilidades,
seleccién de supervisores, ventas y especialistas técnicos. Dichas aplicaciones se
llevaron a cabo en una amplia variedad de escenarios y con diversas innovaciones
en tipo y numero de ejercicios de evaluacién. De ahi se fueron extendiendo en
forma de variaciones o adaptaciones, como las hechas en IBM, General Electric y
Sears Roebuck, entre otras.

El método Centro de Evaluacion, durante su desarrollo, ha sido utilizado con dos
fines diferentes (Echeverry, 2010):

A. La seleccién de los candidatos externos y entre los candidatos de

promocién interna.

B. El desarrollo a través de un diagnéstico de las necesidades, la planificacion
del desarrollo, y la formacién.

En México, algunas organizaciones aplican este sistema de seleccion, por
ejemplo: Teléfonos de México, Celanese Mexicana, BBVA-Bancomer, Banamex,
Comercial Mexicana, entre otras. En algunas instituciones del sector gobierno ya
se han tenido experiencias de este tipo; por ejemplo, lo que fue la Secretaria de
Programacién y Presupuesto, que en 1985 lo aplicd para la seleccion de mandos
medios en la Direccidon General de Personal (Grados, 2004).
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Elementos dentro del Centro de Evaluacion

Segun Pérez (2009), para que un Centro de Evaluacion funcione de forma
adecuada es conveniente que se tomen en cuenta diferentes elementos, los

cuales seran divididos para fines practicos en:

e Humanos
o Administrador
o Observadores
o Candidatos
o Linea
e Fisicos
o Lugar
o Materiales y equipo en sala
o Videograbadoras

A continuacion se detalla cada uno de ellos.

Elementos Humanos

Administrador: La parte evaluadora esta integrada por un administrador y los

observadores.

El Administrador es quien planea, organiza y dirige el buen funcionamiento de un
Centro de Evaluacion, el hombre clave es el administrador. Un administrador es
designado con tiempo para preparar los ejercicios, lugar de aplicacion y
seleccionar a los observadores. Capacita a los observadores para que definan en
conjunto las dimensiones y determinen la conducta a observar, hasta lograr una
total familiaridad con los medios, los ejercicios y los resultados que se pretenden
obtener.

Generalmente los administradores de los Centros de Evaluacién son psicélogos,
aunque también participan administradores, profesionales en relaciones
industriales etc. Desarrolla situaciones de simulacion que ejemplifiquen
situaciones reales de trabajo donde el candidato se desempena.
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El administrador participa en coordinar tareas interdisciplinarias de los integrantes;
es necesario que el administrador del Centro de Evaluacién esté familiarizado con
los ejercicios, que domine las formas de calificacién y evaluacién y sienta que
puede aclarar cualquier duda durante la marcha del Centro de Evaluaciéon. Aunque
esto solo se adquiere con la practica, es recomendable una buena presentacion

inicial y un manejo adecuado para mejores resultados.

Observadores: La accién de los observadores no puede ser mejor calificada que

con el término “observar’. No puede esperarse que la calidad de la evaluacién
exceda la calidad misma de los miembros del personal a los que se asigna esa
labor: “El personal de evaluacion debe ser del calibre mas alto posible".

En la opinion de Grados (2004), son los que, de manera directa observan,
registran, califican, evaluan, informan y retroalimentan la conducta de los
candidatos y deben conocer a fondo la plantilla de calificacion donde se incluyen
las conductas, dimensiones o competencias (segun la cultura organizacional
donde se encuentren), haber participado en su disefo, estar comprometidos con el
proceso y poseer las habilidades que les permitan reportar objetivamente aquellas

conductas que hayan sido observadas.

Los observadores, que a veces son ejecutivos especialistas en el puesto, tienen
una participacién directa para apoyar en experiencia y conocimientos en la toma
de decisiones, ya que son los mas indicados por su conocimiento y manejo de
situaciones especificas del trabajo.

Es recomendable que los observadores no sean interrumpidos una vez que inician
su participacion en un Centro de Evaluacion, ya que las interrupciones, o el

incorporar nuevos observadores no permite un buen nivel de resultados.

Los observadores se eligen normalmente de entre los especialistas en el puesto a
ocupar, dos niveles arriba de este. Los observadores seran especialistas que han

ejecutado y supervisado el puesto a evaluar.

Sintetizando, las funciones que debe desempefar un observador:
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e Registrar los hechos y las conductas de su observado durante la marcha y

desarrollo del ejercicio.

e C(Clasificar las conductas observadas en las dimensiones, de acuerdo a la
definicién previa que tiene para ello.

Candidatos: Se les llama asi debido a que son candidatos a ingresar a un puesto,
hacerse acreedores a una promocién o a inscribirse en el programa de desarrollo
resultante del proceso de evaluacion. Ser miembro de un grupo de trabajo de este
tipo es un verdadero privilegio y no debe permitirsele el paso ni mucho menos
enviar gente que no cubra los prerrequisitos minimos indispensables para
participar en el Centro de Evaluacion. También se les denomina participantes; se
trata casi siempre de personal préximo al nivel de supervisores, a quienes se
desea proyectar hacia la media y alta gerencia en el plazo de uno a tres o cinco
anos, y a quienes se les da la oportunidad de integrarse a la situacién simulada
del Centro para demostrar sus habilidades. Por lo general, se preseleccionan con
cinco semanas de anticipacion (Grados, 2004).

El nidmero usual de candidatos es de 4 a 8.

Linea: Son los jefes, o los supervisores. En un Centro de Evaluacién, su papel es
de apoyo, de aportacion de nuevas ideas, de critica constructiva. También pueden
apoyar para establecer las dimensiones, en la creacién de nuevos ejercicios,
calificacién de unos u otros, etc. Es necesario que los integrantes de la linea estén
plenamente conscientes de lo que es un Centro de Evaluacion, su supervivencia y
éxito dependen medularmente del concepto que ellos tengan del mismo, ya que
en su momento, ellos mismos pueden ser los observadores, puesto que ademas
de consumidores pasan a formar parte activa del personal, trabajando en la

experiencia del Centro de Evaluacion.

Elementos fisicos de un Centro de Evaluacion
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Lugar: Las salas de reuniones y el tamano de las mismas, varian de acuerdo a la
complejidad del Centro de Evaluacion y del nimero de personas que van a
evaluarse en cada ocasién. Se requiere de un lugar adecuado, cémodo y privado.

A veces se recomienda que se realice fuera de la organizacion, para evitar
interrupciones. De cualquier manera dentro o fuera de la misma, tiene ventajas y
desventajas. El tiempo necesario para la aplicacion de la técnica del Centro de

Evaluacion es de dos a tres dias como minimo.

Materiales y equipo en sala: Cada sala de reunion debe estar equipada con los

elementos necesarios para poder llevar a cabo la aplicacion de los ejercicios de
simulacién a los candidatos participantes de un Centro de Evaluacion.

Las mesas redondas seran usadas para discusiones de grupo, esto permite que
los miembros tengan mayor contacto visual, y se puedan comunicar entre si, lejos
de los observadores. El hecho es que no estan hablando con los observadores,
sino entre ellos mismos.

Este ordenamiento tiene la desventaja de impedir a los observadores ver la cara
de todos los participantes. Usualmente esto no es tan importante en tanto que los
observadores puedan ver a sus participantes asignados. Es necesario para todos
los observadores tener visibn de todos los participantes, o si se esta video
grabando la discusion, se sugiere una colocacion de herradura (media luna). Los
Centros de Evaluacion permanentes, tienen mesas especiales, hechas para ese
proposito, pero a falta de esto, se colocan las mesas y sillas de trabajo formando
un semicirculo, lo que permitira que los participantes tengan contacto visual
mutuo.

Recursos Tecnoldgicos: Grabar en video una sesién de Centro de Evaluacién es

tener siempre una opcion para variar alternativas, esto permite:

e Hacer un analisis mas objetivo de las realidades presentadas por algun
candidato.

e Entrenar a los observadores
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e Hacer estudios de confiabilidad.

e Prescindir de la presencia de todos los observadores

e Mantener un archivo

e Pero fundamentalmente es el realizar evaluaciones sobre una base

confiable y regresar sobre ella cuando sea necesario.

Independientemente de la tecnologia, la responsabilidad de la evaluacién es del
observador, y la videograbadora es un apoyo para aquellos observadores que no
sean tan habiles para tomar notas. Al iniciar su funciéon pueden ayudarse de este
elemento pero no suplir lo que se requiere de sus anotaciones porque seria un
trabajo doble, servird tan sélo para poder constatar. Su empleo debe ser
mesurado e inmediato a la ejecucion del ejercicio que observaron. La figura 4
muestra un ejemplo de la distribucion de un Centro de Evaluacion.

Q
38

e° o

= Candidato

= Observador

= Administrador

e

Figura 4: Ejemplo de Centro de Evaluacién

48



Desarrollo de un Centro de Evaluacion

De acuerdo con Heredia (1992, en Pérez, 2009), después de haberse hecho el
andlisis de las necesidades de la organizacién, el primer paso para la
implementacion del Centro de Evaluacion implica:

e Descripcién del puesto

e Habilidades requeridas por el puesto
e Dimensiones a evaluar

e Disefo de ejercicios

e Adiestramiento de asesores u observadores

Aunque no esté claramente definida una divisién en fases para llevar a cabo esta
técnica, Heredia (1992, en Pérez, 2009) divide el proceso del Centro de

Evaluacion en cuatro fases, las cuales se mencionan a continuacion.

Fase 1. Evaluacion: Durante el transcurso de la sesién del Centro de Evaluacion,
los participantes se ven involucrados en una serie de ejercicios grupales o
individuales, asi como entrevistas personales con los observadores. Después que
los participantes han completado los ejercicios, los observadores escriben su
opinién sobre el comportamiento de los participantes.

Posteriormente los observadores se reunen para llegar a un consenso de
observacién asi como la evaluacién respectiva de cada una de las habilidades,

escribiendo finalmente el reporte evaluativo.

Fase 2. Retroalimentacion: Basandose en las observaciones hechas durante los
ejercicios, el observador o administrador da retroalimentacion al participante sobre

su desempenio.

Fase 3. Desarrollo: Aunque no forma parte explicita de la metodologia de este
modelo, muchas organizaciones proporcionan oportunidades de desarrollo y
planes de accion para los evaluados. Esto ocurre durante los siguientes meses y/o
anos, y el programa de desarrollo se basa principalmente en las fortalezas y areas
de oportunidad que fueron identificadas en el participante.
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Fase 4. Control: Para evitar cualquier mal uso de la informacion resultante de la
sesion del Centro de Evaluacion, es indispensable llevar un estricto control de
ésta, asi como de los planes de seguimiento para cada participante (en caso de
que los haya).

De acuerdo con el enfoque de Grados (2004), para iniciar la técnica se requiere:

e Contar con un grupo de candidatos para promover los puestos o0 que
cubran una vacante.

e Formar grupos de candidatos por cada Centro de Evaluacién.

e Tener claro el objetivo del puesto a cubrir.

e Contar con el perfil del puesto actualizado.

e Emitir un juicio final y dar seguimiento.

La extension y complejidad de los ejercicios dependen de las necesidades

particulares de la empresa en cuestion y del nivel del puesto que se evalla.

El proceso se cierra con una sesidn de retroalimentacién al participante y la
emision de los informes correspondientes, en los que pueden incluirse las
sugerencias de desarrollo y el tiempo en que se piensa que pueda promoverse al
candidato.

La mecanica a seguir dentro del Centro de Evaluacion es la siguiente: Se presenta
al administrador, a los candidatos y a los observadores al iniciar el primer dia de
actividades. Los observadores permanecen siempre, sin hacerse notar,
enfocandose a quien observan y cambiando de candidato después de cada
ejercicio, para evitar que los candidatos se afilien de alguna manera a los
observadores. Al terminar un ejercicio llenan sus formas y después clasifican y
califican sus conductas. Posteriormente, llevaran a cabo una junta de discusién de
candidatos, en la cual defenderan sus juicios con base en las anotaciones y
observaciones que realizaron. Por Ultimo se toma la decision de la o las personas
seleccionadas y se informa a todos los candidatos de la misma por medio de una

retroalimentacion. El proceso se muestra en la figura 5.

50



Fase Previa

Fase de
Evaluacion

Fase Posterior

Figura 5: Diagrama del modelo Centro de evaluacion

¢ Qué se califica en un Centro de Evaluacion?

De acuerdo con Grados (2004), se miden las dimensiones o competencias que
debe tener una persona para cubrir un puesto en forma exitosa (el nombre de

dimensidn o competencia se asigna dependiendo de la cultura organizacional).

Durante la realizacién de los ejercicios, los candidatos muestran patrones de con-
ducta que posteriormente son clasificados como dimensiones, que se
establecieron con anterioridad entendiendo como dimension "una area de
habilidad o encabezado descriptivo bajo el cual pueden ser racionalmente

agrupados y clasificados de manera confiable, ejemplos especificos de conducta".
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Las dimensiones son calificadas por los observadores empleando una escala de 1
a 5, distribuida de la siguiente manera:

El candidato mostré muy poco o nada de la dimensién (malo).
Solamente mostr6 una pequefia cantidad.
Mostr6 una cantidad moderada (regular).

Mostré bastante cantidad de la dimension.

o > w0~

Mostr6 una buena cantidad de la dimensién (muy bien).

La calificacion 0 (cero) es para denotar que el ejercicio no fue adecuado para que
los participantes exhibieran las dimensiones que se pretendia medir.

Existe una clasificacién de 18 dimensiones ya definidas pero, de hecho, cada em-
presa debe hacer las suyas de acuerdo a sus necesidades (Grados, 2004).

Dimensiones y ejercicios para los Centros de Evaluacion

Autores como Ash, Bennett & Levine (2009), definen las dimensiones como ‘la
serie de caracteristicas que se consideran necesarias para el éxito administrativo y
que pueden ser razonablemente agrupadas bajo un rubro o encabezado” (Pp.
147).

Las dimensiones son tan solo areas comunes de interés a las que estudios de
analisis de trabajo han identificado como importantes para el éxito en posiciones
particulares.

Segun Jaffe (1998, en Pérez, 2009), hay cuatro caracteristicas importantes que
deben poseer las dimensiones:

» Deberan ser un atributo gerencial (0 administrativo).

> Deberan ser lo suficientemente simples para definirse en términos
conductuales.

» Deberan ser lo suficientemente observables en un Centro de Evaluacién
para ser predecibles, y razonables.
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> Las dimensiones deberan ser, en la medida de lo posible, estables, para
que las predicciones sean provechosas y valederas.

A continuacién se presenta una serie de dimensiones que Pérez (2009) sugiere

sean tomadas en cuenta por las organizaciones debido a su relevancia:

1. Impacto: Habilidad para crear una primera buena impresién, para obtener
atencién y respeto, para mostrar un aire de confianza y lograr
reconocimiento personal.

Energia: Habilidad para alcanzar un alto nivel de actividad.

3. Comunicacion verbal: Efectividad de expresion en situaciones individuales y
de grupo.

Presentacidn oral: Presentacion persuasiva y clara de ideas y hechos.
Comunicacién escrita: Expresar sus ideas claramente por escrito, en una
adecuada forma gramatical.

6. Creatividad: Habilidad para encontrar o reconocer soluciones imaginativas a
las situaciones de negocios.

7. Tolerancia a la tension: Estabilidad de su actuacion bajo presién u
oposicion.

8. Motivacion: Importancia del trabajo en la satisfaccién personal y el deseo de
logro en el trabajo.

9. Estandares de trabajo: Deseo de llevar a cabo un buen trabajo, por esa sola
razoén.

10. Ambiciéon de carrera: Motivacion para avanzar a trabajos de niveles mas
altos, esfuerzos activos hacia el autodesarrollo.

11. Liderazgo: Efectividad para influir y guiar a sus seguidores a que alcancen
un nivel de madurez para el logro de objetivos.

Las conductas posibles de observar durante los ejercicios son casi infinitas; sin
embargo, la practica ha demostrado que ciertos patrones de comportamiento son
frecuentes y, ademas, tienden a tener caracteristicas adecuadas o inadecuadas;
altas y bajas.
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Para que sean efectivos los ejercicios o simulaciones que se realizan en los
programas del Centro de Evaluacion, el administrador toma en cuenta ciertos

criterios esenciales, como son:

El ejercicio debe estimular las conductas en las cuales se demuestre que los

candidatos poseen las habilidades que se desean observar y evaluar.

El segundo requisito que deben poseer los ejercicios, es el que se refiere a la
significatividad o interés de los mismos. Para que una simulacion sea eficaz, ésta
debe despertar el interés de los participantes a los que se aplica, esto redundara
en una mayor participacion y, por tanto, la posibilidad de actuar y poner en
evidencia sus habilidades.

El tercer requisito en los ejercicios esta relacionado con su aspecto formal, es
decir que las instrucciones deben ser claras y sencillas de comprender; el ejercicio
debe ser razonable de duracion, generalmente entre una y dos horas en total.

Ademas de la seleccion de personal existen otros usos de los Centros de

Evaluacién, los cuales son promocién, diagndstico y desarrollo.
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Ventajas y Desventajas de los Centros de Evaluacion
Ventajas del modelo:

La principal ventaja que tiene este modelo es su caracter predictivo de conductas
futuras que puede tener el candidato, una mas es su versatilidad ya que puede
adecuarse no so6lo a la seleccion de personal sino a otras funciones del area de

recursos humanos.

Una ventaja mas del modelo tiene que ver con el grado de objetividad del mismo,
ya que no se hacen suposiciones sobre como actuara el candidato en determinado
escenario con base en otras pruebas, sino que se le observa directamente en un

escenario muy parecido al real.

Otra ventaja radica en la presencia de mas de un observador (a diferencia de una
entrevista tradicional), lo cual posibilita una evaluacion mas objetiva de los
candidatos. Una mas tiene que ver con la duracién de la evaluacién, la cual
permite que el administrador observe el comportamiento y las reacciones de los

candidatos y la comparacion de estas reacciones en tiempo real.
Desventajas del modelo:

Dentro de las desventajas encontramos el factor costo, el cual puede resultar

elevado. Este se descompone en dos aspectos:

e Monetario: Inversién para realizar la evaluacion.
e Temporal: Tiempo que invierten los participantes para realizar la evaluacion

mientras no estan desempefnando sus labores.

Otra desventaja es la dificultad para simular lo mas cercanamente posible los
escenarios reales que se pretende evaluar ya que hay infinidad de variables

dentro de los mismos.

Una desventaja mas a observar es que éste modelo toma en cuenta Unicamente el
aspecto social haciendo a un lado el caracter técnico de los puestos, asi como la
parte administrativa que los rige.
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Sumado a lo anterior, es imposible aplicar este modelo a todos los puestos de la

empresa, y Unicamente se centra en niveles ejecutivos y directivos.
Conclusiones sobre el modelo

De acuerdo con los principales autores sobre el tema, se presenta una
recopilacién sobre las conclusiones a las que se ha llegado de este modelo.

El Centro de Evaluacién es uno de los métodos mas eficientes dentro de la
seleccién de personal. Durante el proceso tradicional, casi cualquier candidato que
tenga alguna experiencia en participar en una entrevista de trabajo puede preparar
sus respuestas de antemano y puede simular el comportamiento éptimo esperado
durante la entrevista. Especialmente para estos casos, se recomienda utilizar el
Centro de Evaluacién. Por otra parte, los centros de evaluacion se utilizan cuando
hay mas de un candidato que se adapte perfectamente al perfil del puesto y la
empresa quiere ofrecer la oportunidad a cada uno de ellos. Ademas, hay casos en
que el gerente esta dudando o no se decide entre dos o0 mas candidatos que se
ajustan al perfil requerido. En cualquier caso, este método se recomienda para las
posiciones de mandos medios, puestos de alta direccion, posiciones
especializadas o puestos que requieren una comunicaciéon permanente con los
clientes o socios de negocios. El Centro de Evaluacion es un método de selecciéon
que se estd utilizando una amplia gama de técnicas de evaluacion y por lo general

tiene las siguientes caracteristicas:

e El enfoque en el comportamiento.

e Utiliza ejercicios para representar y simular las dimensiones esenciales del
trabajo. Se supone que un alto rendimiento durante estas simulaciones
predice y anticipa un alto rendimiento en el nuevo trabajo.

e Ademas de los ejercicios de grupo, hay entrevistas y pruebas para
completar el proceso de contratacién.

e En el Centro de Evaluacién de desempefo se mide desde muchos angulos,

en términos de competencias necesarias para alcanzar el nivel esperado de
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actuacion en una determinada actividad o en un determinado nivel de la
organizacion.

e Las evaluaciones de los candidatos o participantes se llevan a cabo al
reunirlos, con el fin de permitir la interaccion entre ellos y para hacer la
experiencia mas abierta y participativa. Un gran niumero de observadores

se utilizan con el fin de tener un nivel alto de objetividad en la evaluacién.

Los Centros de Evaluacion ofrecen muy buenas oportunidades de encontrar el
grado de compatibilidad de los candidatos con la cultura organizacional. Esto se
establece mediante la observacion de su comportamiento en diferentes
situaciones como en los resultados de las diferentes pruebas y entrevistas que
forman parte del procedimiento.

Ademas, los centros de evaluacién ofrecen a los candidatos la posibilidad de
hacer una imagen mas clara en lo que respecta a la organizacion y sus valores,
por lo que finalmente pueden decidir por si mismos si quieren integrarse 0 no y si

tendra éxito o no.

Un Centro de Evaluacién bien organizado definitivamente puede llegar a una
mejor capacidad predictiva del nivel de rendimiento y el progreso futuro del
candidato, en comparacion con las apreciaciones realizadas por los métodos
normales, por los gerentes de nivel medio, alto, e incluso entrevistas de directores
de RH.
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d) Seleccion por Competencias Laborales

En el mundo en constante cambio y globalizado en que vivimos, fruto de la
incesante reforma del orden econémico mundial, lleno de nuevos conceptos que
recibimos a una velocidad que apenas nos permite procesarlos cuando ya
estamos cambiando de paradigma, debemos estar cada vez mas claros en hacia
donde nos dirigirnos y cuales son las técnicas de gestiébn que nos garantizaran el

éxito en el mercado competitivo en el cual nos desenvolvemos.

Segun Quelal & Rodriguez (2010), la gestion por competencias, cuyo concepto es
planteado por primera vez en 1973 por David McClelland, es un modelo que se
hace cada vez mas vigente en la actualidad y que se robustece con la integracion
de las fortalezas que promueven el buen desempeno, plantea que cada empresa u
organizacion posee caracteristicas que las distinguen de las demas, pero también
muchos factores que les permiten establecer mecanismos similares de gestion a
ser implementados por los equipos directivos. Sin embargo, esta unificacion o
estandarizacién de los sistemas de gestion en las empresas u organizaciones no
impide que las mismas posean la capacidad efectiva que les permita operar de

manera exitosa, logrando asi un posicionamiento en su entorno.

El modelo de competencias surge como una alternativa que permite lograr una
gestidén de recursos humanos que posee una mirada integral, mediante objetivos
comunes y un modo de acceder a ellos también comudn; es decir, los diferentes
procesos productivos resultan coherentes entre si. La meta es poder captar
personal con ciertas caracteristicas para garantizar la ejecucién tal como lo

establece el cargo disefiado en una adecuada relacion de complementacion.
Definicion

De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espanola, la
palabra competencia (en su segunda acepcidn) es definida como: Pericia, aptitud,
idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto determinado. Por otro lado,
competente se define como: Persona experta o que conoce bien una disciplina o

una técnica, o persona que tiene capacidad y aptitudes para ocuparse de ella.
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La elaboracién del concepto competencia laboral debe hacerse teniendo como
base al individuo y su desempeio en el trabajo, y se refiere a las habilidades y
capacidades fundamentales que un empleado deberia tener para realizarlo bien, lo
que responde a aspectos mas alla de los relacionados con el conocimiento

explicito adquirido:

... la competencia laboral es la construccion social de aprendizajes significativos y
utiles para el desempefio productivo en una situacion real de trabajo que se
obtiene no solo a través de la instruccion, sino también, y en gran medida,
mediante el aprendizaje por experiencia en situaciones concretas de trabajo.
(Ducci, 2007. Pp 20).

La competencia estd dotada de elementos que forman parte del individuo y que,
en suma, la construyen: Motivos, concepto de si mismo, rasgos, conocimientos y
habilidades (Spencer, 2003). Los motivos son los deseos que impulsan
conscientemente a una persona hacia un objetivo particular. El concepto de si
mismo tiene que ver con la imagen que un individuo posee de él y esta formado a

partir de sus valores y creencias.

Los rasgos se refieren a las caracteristicas fisicas de una persona y a la manera
como ésta responde a situaciones que se le presentan. El conocimiento, por su
parte, se relaciona con la informacién acumulada sobre un tema en particular. Por
ultimo, las habilidades son las aptitudes para realizar una actividad fisica o mental
(Agut Nieto, 2001). Entonces, la competencia se forma no solamente a partir del
individuo, sino a la luz de los objetivos y resultados esperados de la ejecucién de
un trabajo dentro de una organizacion especifica:

La competencia, por su parte, se refiere sélo a algunos aspectos de este acervo
de conocimientos y habilidades: Aquellos que son necesarios para llegar a ciertos
resultados exigidos en una circunstancia determinada. Es la capacidad real para
lograr un objetivo o resultado en un contexto dado (Mertens, 2006).

Teniendo en cuenta todos estos elementos, se puede definir la competencia

laboral de la siguiente manera: “Aquella que le permite al individuo alcanzar un
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desempeno superior en su trabajo, a partir de la aplicacion de los conocimientos,
las habilidades, las experiencias, las aptitudes y las motivaciones que posee, en
conductas que le permitan la resolucién de problemas propios de su entorno
laboral y la eficiente utilizacion de los recursos de que dispone”. Esta se encuentra
asociada al desempeno en el trabajo, es decir, se enfoca en resultados, y
responde a entornos especificos en las que se expresa y evalua, bajo los
condicionantes de eficacia y eficiencia requeridos por la organizacién de la cual

forma parte.
Antecedentes

A partir de la década de 1970, industrias en todo el mundo comenzaron a
experimentar cambios radicales en sus sistemas de produccion como resultado de
la entrada de economias nacionales en los mercados modernos globalizados, las
crecientes exigencias de productividad y competitividad, y sobre todo, por el
desarrollo de tecnologia y conocimientos aplicados en todos los niveles
productivos. Esta situacion obligé a modificar la estructura de los mercados de
trabajo, la gestion y la organizacion de los sistemas productivos (Mertens, 2006).

De acuerdo con Mertens (2006), esta necesidad de transformacién por parte de
las industrias, provocé una creciente demanda de perfiles especificos para
desempenar adecuadamente las nuevas tareas y responsabilidades. Fue hasta
ese momento, en el que el sector empresarial visualizé una enorme brecha entre
lo que requeria como capital humano y lo que existia como tal. Por otra parte, el
sector educativo en el cumplimiento de su mision, llegd a transmitir conocimientos
de manera masiva y estandarizada, en contenidos rigidos que poco se acercaban

a las condiciones del entorno.

Por tal motivo, los empresarios externaron ante sus gobiernos, la preocupacion
por modificar el sistema educativo que hasta ese entonces se habia alejado de la
realidad, ya que también existia la erronea idea de que los afios de escolaridad se

relacionaban con el desempenio futuro del individuo en el aspecto laboral.
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La preocupacion anterior trajo como consecuencia una amplia discusion acerca de
la necesidad de lograr que los objetivos y resultados de la educaciéon no fueran
Unicamente producto de un quehacer institucional, sino que permitieran que los
individuos se desarrollasen integralmente con el fin de incorporarse a la sociedad
contemporanea y ser productivos. Esto significaba que para que la calidad de la
educacién mejorara, habia que modificar los factores internos, como lo son los
materiales didacticos o la capacitacién a los profesores, pero sobre todo los
externos, que se asocian con la importancia de los contenidos y resultados de la
educacion, frente a las necesidades que tienen los individuos y que demanda el

desarrollo social.

La palabra competencia como tecnicismo fue introducida por primera vez en textos
de psicologia, cuando David McClelland profesor de psicologia de la Universidad
de Harvard, publicé en 1973 un articulo llamado Examinar competencias mas que
examinar la inteligencia. En éste, argumentd que los examenes académicos
tradicionales no garantizaban el desempeno en el trabajo ni el éxito en la vida y
que con frecuencia se minimizaba la capacidad intelectual de minorias étnicas,

mujeres y grupos vulnerables en el mercado de trabajo.

De esta manera, McClelland abordd el concepto de competencia relacionandolo
con la motivacibn humana mas que con el intelecto. Por consiguiente, la
motivacion es el interés recurrente en un individuo que sirve para lograr objetivos;

es un incentivo que energiza y orienta comportamientos (Alles 2002).

Martha Alles (2002) sefala que en el analisis de David McClelland sobre
motivacidon humana, se explican tres factores de motivacién que son la base sobre
la que se desarrolla el concepto de competencia laboral. A continuaciéon se

describen dichos factores.

¢ Los logros como motivacioén. Esto significa tener el interés por hacer algo mejor.
La gente orientada al logro, prefiere desempenarse en actividades que le
permiten mejorar personal y profesionalmente. No se sienten atraidas hacia

empleos donde las situaciones se tornan muy faciles; prefieren tener la
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responsabilidad personal por el resultado. Gustan de recibir informacion acerca
de cuan bien trabajan.

¢ El poder como motivacion. La gente que siente motivada por este factor, asocia
su trabajo con actividades competitivas y asertivas con el objeto de lograr
prestigio y reputacion.

e La pertenencia como motivacién. Es la necesidad de estar con otros, de

pertenecer a un grupo determinado.

Sin embargo, para Caretta, Dalziel y Mitrani (citados en Alles, 2002) las
motivaciones como elementos de competencia laboral, no son suficientes, ya que
éstas deben combinarse con otras caracteristicas y capacidades personales para
poder enfrentar el actual contexto laboral.

Por ello fue preciso buscar otros elementos de competencia que definieran mejor
el concepto y que predijeran el grado de éxito de un individuo en una organizacion.
Siguiendo esta linea de pensamiento, uno de los proyectos realizados en Estados
Unidos fue la identificacion de atributos en empresarios exitosos. La investigacion
consisti6 en aplicar entrevistas sobre comportamiento en una situacién
determinada. A los entrevistados se les pidi6 que identificaran situaciones
importantes en su trabajo que tuvieran que ver con los objetivos de su funcion, y
que destacaran los puntos positivos 0 negativos. Después se les pidi6 que
narraran detalladamente esas situaciones, asi como lo que hicieron en cada
momento. Con este tipo de entrevistas, los investigadores del comportamiento

humano determinarian los factores de éxito en el trabajo (Mertens, 2006).

Alles (2002) menciona otra investigacion realizada en Estados Unidos, en la que a
principios de los ochenta, precisamente a éste autor, se le encomend?é la tarea de
encontrar un modelo genérico de competencia laboral. El propuso definir
competencia como caracteristicas en un individuo, que se relacionan causalmente
con el desempefo efectivo o superior en el puesto. Bajo esta Optica, las
competencias se agruparon en cinco grupos que son los motivos, rasgos de
personalidad, habilidades y conocimientos, percepcion de uno mismo y el rol

social que el individuo desempefa en su medio.
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Anos mas tarde, la investigacion de Richard Boyatzis fue retomada por Spencer y
Spencer quienes definieron modelos genéricos de competencia para profesionales
del area de ventas, gerentes y capacitadores. Ellos definieron el concepto de
competencia como “una caracteristica subyacente en el individuo que esta
causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o a un desempefio

superior en un trabajo o situacién”.

Estos autores explican que una caracteristica subyacente es una parte profunda
de la personalidad que se manifiesta en situaciones y desafios laborales. En lo
que respecta a la parte de causalmente relacionada, significa que la competencia
origina el comportamiento y el desempefio. Como estandar de efectividad, se
entiende que la competencia predice quién hace algo bien y quién pobremente,
medido sobre un criterio general o estandar. Como ejemplos de criterios se tienen:
el volumen de ventas o el numero de clientes que compran un servicio (Alles,
2002).

Spencer (2006) sefiala que son cinco los principales tipos de competencias:

1. Motivacion: Son los intereses que una persona desea consistentemente. Las
motivaciones dirigen y seleccionan el comportamiento hacia ciertas acciones u
objetivos y lo alejan de otros; como por ejemplo, las personas motivadas se fijan
objetivos y se hacen responsables por alcanzarlos.

2. Caracteristicas: Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a situaciones
o informacion. Ejemplo: La resistencia y buenos reflejos, son competencias

importantes en un boxeador.

3. Concepto de uno mismo: Son las actitudes, valores o imagen propia de una
persona. Ejemplo: la confianza de poder desempenarse bien en una situacién de

trabajo.

4. Conocimiento: Se define como la informacién que una persona posee sobre
areas especificas, como por ejemplo el conocimiento que posee un cardiélogo

acerca de los sintomas de un infarto.
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5. Habilidad: La capacidad de desempefar una tarea fisica o mental. Ejemplo: La
habilidad de un cardiélogo para colocar un marcapasos.

Es importante sefalar que de estos cinco grupos, se diferencian aquellas
competencias faciles de detectar, como lo son las habilidades y conocimientos, y
las dificiles de detectar, como la motivacion, el concepto de uno mismo o los

rasgos de personalidad.

Las primeras competencias citadas, son relativamente mas faciles de desarrollar
mediante el entrenamiento o capacitacion. Las segundas resultan dificiles de
evaluar y desarrollar, puesto que se necesita que el individuo se abra a la
posibilidad de ser analizado mediante pruebas psicoldgicas (Alles, 2002).

Para facilitar el estudio de la competencia laboral, los autores de esta teoria
disefiaron el Modelo del Iceberg, donde muestran precisamente las competencias
citadas. A continuacion se presenta el esquema en donde las competencias de
facil deteccion aparecen en la superficie, mientras que las de dificil deteccion y
desarrollo, aparecen en el fondo.

Habilidades
Parte Visible

Conocimiento

Autocomprension
Parte No Visible

Rasgos de
Personalidad

Motivaciones

Figura 6: Modelo del Iceberg elaborado por Spencer (2006).

Las Competencias Laborales en México

Al comenzar la década de 1990, el gobierno mexicano percibié la necesidad de
modernizar el sistema de formacién y capacitacion en el pais debido a los

importantes cambios que se registraban en la economia mundial y su relacion con
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el mercado laboral. Para tal caso, se llevd a cabo un diagnéstico de la
capacitacién que los trabajadores recibian en ciertos sectores productivos, asi
como de la ensefianza que se impartia a nivel basico, medio, medio superior y

superior (Chiavenato, 2007).

Este andlisis propicido la formulacion del Proyecto de Modernizacion de la
Educacién Tecnoldgica y la Capacitacion. Pero para poder ejecutar de manera
efectiva este proyecto, el 2 de Agosto de 1995, el gobierno instaur6 el Consejo de
Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER), como un
organismo articulador de los sectores productivo, laboral y educativo, cuyo
proposito es el desarrollo y certificacion de las personas mediante la capacitacion

continua.

El CONOCER define el concepto de competencia laboral de la siguiente manera:
Es la capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de
desempeno en un determinado contexto laboral, y refleja los conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes necesarias para la realizacion de un trabajo
efectivo y de calidad.

El CONOCER promueve el desarrollo de competencias laborales para
estandarizar el desempeno productivo de las personas, asi como la certificacion
de dichas competencias, de manera que los trabajadores certificados demuestren
que son capaces de realizar tareas productivas de calidad en funcién de los

requerimientos reales de las empresas.
Clasificacion de las Competencias

Hoy en dia los modelos de competencia son tema de debate debido a la variedad
de perspectivas que existen para definirlos y utilizarlos. Como se reviso
anteriormente, algunos modelos se centran en el analisis de las demandas del
exterior hacia el sujeto; éstos exigen ciertas competencias que el individuo debe
demostrar para lograr una certificacion. Por otra parte estan los modelos que
analizan todo aquello que subyace en el sujeto y que determinan su desempefio,

como lo son los elementos cognitivos, motores y socio-afectivos.
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Una vez aclaradas las variaciones, resulta conveniente clasificarlas para
comprender aun mejor lo que este tema encierra. Por ello, en los trabajos
realizados por Alles, 2002 y Spencer, 2006, las competencias se organizan
primeramente como logros y acciones, en las que se identifica la preocupacién por
el orden, la calidad y la precision en el trabajo, la iniciativa y la busqueda de
informacion. En segundo lugar se tienen las competencias de ayuda y servicio,

entendidas como empatia y orientacién al cliente.

Ilgualmente se tienen las de influencia como lo son la capacidad de establecer
relaciones interpersonales y la conciencia organizacional; las gerenciales que se

traducen en direccion, trabajo en equipo, cooperacién y liderazgo.

También se encuentran las cognoscitivas que abarcan la capacidad andlisis y el
razonamiento de conceptos. En ultimo lugar estan las competencias de eficacia

personal, como el autocontrol, la seguridad en uno mismo o la flexibilidad.

De la misma manera, infinidad de autores clasifican a las competencias de
acuerdo a rasgos de personalidad, habilidades o conocimientos. Sin embargo, la
mayoria coincide en la existencia de tres grupos importantes que a continuacion
se describen (Alles, 2002).

1. Competencias basicas. Este grupo abarca tareas elementales aplicables a
cualquier puesto. Estas se observan faciimente. Como ejemplo se cita la

aritmética, la lectura, la comunicacion oral y escrita.

2. Competencias genéricas. Son habilidades y actitudes que se reflejan en el
desempeio en cualquier organizacidén. La toma de decisiones, la habilidad para
negociar, el trabajo en equipo, la planeacién y organizacion, son tan solo algunos

ejemplos de este grupo.

3. Competencias técnicas o especificas. Son los conocimientos que se requieren
para llevar a cabo una funcién en especial. Ejemplo: saber calibrar un equipo o

manejar programas de cémputo.
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Gestion de Recursos Humanos por Competencias

En la actualidad son muchos los factores que deben tenerse en cuenta para que
las empresas puedan responder a las multiples transformaciones en las que se

ven expuestas, producto de las nuevas tecnologias y del proceso de globalizacion.

Los cambios economicos y sociales surgidos en las ultimas décadas, han
originado una nueva forma de trabajar, dando pie a diferentes modos de
produccion y gran variedad de innovaciones que estructuran otra forma de
organizacion en el trabajo, apareciendo con ello una nueva concepcion

empresarial (Cejas, 2007).

Es por ello que en toda administracién, se debe considerar a la gestiéon de los
recursos humanos. Cabe mencionar que la diferencia entre un modelo de gestion
de recursos humanos con otro, es que cada organizacion contempla condiciones y
situaciones distintas, permitiendo con ello que la gestion humana oriente la
consecucién de sus objetivos en funcion de los requerimientos estratégicos de la

organizacion.

Muchas empresas en Estados Unidos, Europa y recientemente en América Latina,
han incorporado la gestiéon de recursos humanos basada en competencia laboral
como una herramienta para mejorar la productividad y mantener un clima positivo
en las relaciones con sus colaboradores. La justificacion de estos esfuerzos se
encuentra en el intento de mejorar los niveles de productividad y competitividad de
la organizacion mediante la movilizacién del conocimiento y de la capacidad de
aprender. Se hace evidente asi, la tendencia de revalorizacion del aporte humano

a la competitividad organizacional.
Muchas empresas, alentadas por las presiones de cambio y reorganizacion del

trabajo para mantenerse competitivas, han emprendido el montaje de sistemas de
gestion de recursos humanos basados en competencia laboral (Vargas, 2004).
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Llevar a cabo una gestion de recursos humanos de manera sistematica, da a
cualquier tipo de empresa ventajas para el 6ptimo ejercicio de su actividad, sin que
para ello requiera de inversiones econémicas en su equipamiento o tecnologia. Lo
que se pretende al orientar la gestion de recursos humanos por competencias
laborales es crear y fomentar una “nueva cultura de trabajo” en la que el personal
asuma sus responsabilidades de manera creativa y haga un ejercicio sistematico
de reflexion, guia y estimulacion sobre su aprendizaje, convirtiéndose en un

instrumento que impulse y administre la innovacién como base de la productividad.

De acuerdo con Alles (2010) las caracteristicas para la implantacién exitosa de un

sistema de gestidn de recursos humanos por competencia son:

Que el sistema sea aplicable y no tedrico.

Comprensible por todos los integrantes de la organizacion.

Util para la empresa.
Fiable.

De facil manejo.

¢ Que en su conjunto permita el desarrollo de las personas.

De igual modo, menciona la importancia de definir o revisar la visién de la
empresa ¢ hacia donde vamos?; l1os objetivos y la misién: ;qué hacemos?; y a
partir de la maxima conduccibn de la empresa, con su participacion e

involucramiento, decidir s como lo hacemos?

En general, las bases del establecimiento de un sistema de gestién por

competencias de acuerdo a la metodologia de Alles (2010) son:

1)Definicion o revisidon de la mision y vision de la organizacion.
2)Definicién de competencias para la maxima direccion de la comparia.
3)Confeccion de los documentos necesarios, diccionario de competencias y

comportamientos.
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4)Asignacion de las competencias, grados o niveles a los diferentes puestos de la
organizacion.

5)Determinacién de brechas entre las competencias definidas con el modelo y las
qgue poseen los integrantes de la organizacion.

6)Diseno de los procesos o subsistemas de recursos humanos por competencias.

Para implantar la gestion por competencias se requiere especificamente:

* Definir las competencias a la medida de la organizacién.

* Definir grados y niveles.

* Descripcion de puestos con su respectiva asignacién de competencias y grados.
* Analizar (evaluar) las competencias del personal.

* Implantar el sistema.

Para definir un modelo de competencias, se parte de la informacién estratégica de
la organizacién: Su mision y vision y todo el material disponible con relacion a la
estrategia. Este punto de partida puede darse a partir de la informacién disponible,
o bien, redefiniendo todos estos aspectos, para asegurarse que se trabajard en
funcion de informacién actualizada (Hernandez, 2010).

Las competencias definidas en funcion de la estrategia de cada organizacién, se

clasifican en:

e Competencias cardinales: Aquellas que deberan poseer todos los integrantes
de la organizacion.
e Competencias especificas: Para ciertos colectivos de personas, con un corte

vertical por area y con un corte horizontal por funciones (Alles, 2010).

Asi mismo Alles (2010), plantea en su metodologia 3 guias convenientes para
emplear en el proceso de gestion por competencias:
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1.Diccionario o catalogo de competencias. Este debe realizarse a la medida de la
organizacién. El diccionario muestra la definiciobn de las competencias y su
calificaciéon en grados de dominio.

2.Diccionario de preguntas. Consiste en una guia que detalla la manera de
formular las preguntas que nos llevaran a encontrar las competencias
relevantes del puesto, de acuerdo con comportamientos pasados del individuo.

3.Diccionario de comportamientos. Brinda ejemplos de conductas observables

que reflejan la correcta aplicacién en todos los subsistemas involucrados.

Al momento de identificar y describir funciones se deben revelar las competencias
involucradas para esa posicion. Para ello se realiza el paso denominado
“asignaciéon de competencias y grados a puestos”. Lo usual es que las
competencias especificas, estén relacionadas con un area en particular, sélo se

debe confirmar el nivel o grado requerido de cada competencia:

A: Alto

B: Muy bueno, por sobre el estandar

C: Bueno, en muchos casos suele representar el nivel requerido para el puesto.
D: Nivel minimo de la competencia (o, en otros casos, grados no satisfactorios)

La consulta de estos documentos, permitird reconocer las competencias vy
habilidades que poseen o pueden llegar a desarrollar los empleados de la
organizaciéon. De igual modo, dan la pauta para identificar de manera interna y
externa a personal clave dentro de la misma.Por lo tanto, un esquema global de
competencias se relaciona con toda la organizacion y sus procesos.

Uno de los elementos mas importantes en este modelo es el reclutamiento y
seleccién de personal, ya que de este dependen las futuras contrataciones de
empleados competentes, de tal forma, podemos garantizar contar con
colaboradores que satisfagan las necesidades estratégicas y de competencia.
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A diferencia del proceso tradicional, el reclutamiento y seleccién basados en
competencias, permiten describir los perfiles de forma confiable y realista en
funcibn de las competencias requeridas, elaborar durante la entrevista de
seleccién casos situacionales pertinentes para el puesto a cubrir y enfocar al
nuevo empleado a la estrategia organizacional (Vargas, 2004).

Proceso de seleccion por Competencias
Alles (2010), sugiere el siguiente procedimiento:

1. Detectar las competencias clave
o Lavisidn y la mision de la empresa
o Los objetivos del negocio y el plan de accidn
o Lavisién de la alta direccion
o Lacultura de la empresa y su estilo

o La competencia requerida

Un hecho importante a sefalar es que cuando se decide implantar un modelo por
competencia laboral, es de suma importancia que este surja como una de las
estrategias de negocio de la empresa, que se encuentre alineado con la filosofia
organizacional y por ende con los resultados que la organizacion espera obtener;
pues de otra manera, es muy dificil que su implementacion pueda llevarse a cabo

de manera satisfactoria.
2. Perfil de puesto por Competencias Laborales

Un perfil de puesto es un modelo conciso, fiable y valido para predecir el éxito en
el puesto. Como las competencias se encuentran directamente relacionadas con
la estrategia y la cultura de la empresa e implican las caracteristicas personales

causalmente ligadas a resultados superiores del puesto, es importante:

o Definir claramente las competencias, buscando las caracteristicas

personales de excelencia.
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o Realizar entrevistas sobre incidentes criticos, buscar los motivos,
habilidades y conocimientos que una persona realmente tiene y usa.
o Dividir las competencias en especificas o competencias de
conocimientos y competencias de gestion, segun la especialidad y el
nivel de cada puesto. Cabe aclarar que en ocasiones una misma
competencia puede ser definida para dos puestos completamente
diferentes, sin embargo, su importancia no sera la misma para

ambos.

3. Detectar en los candidatos las caracteristicas clave que guardan una

relacion causal con un desempefio superior en el trabajo.

o Utilizar una estrategia estructurada de exploracion que logre obtener las
experiencias del entrevistado tal y como él las ve.

o Obtener comportamientos concretos (acciones y pensamientos) que
tuvieron lugar en el pasado.

o Irmas alla de los valores del candidato o de lo que él cree que hace.

o Lograr averiguar lo que de verdad hace.

o Centrarse en aquello que el entrevistado hace, en relacion con lo que

asegura el éxito en el puesto.

4. Utilizar nuevas herramientas para obtener informacion acerca de la
persona.
o Entrevista por competencias
o Manual de competencias
o Dinamica grupal
o Centro de Evaluacién
o Juego de Roles
o Entrevistas situacionales
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5. Hacer el seguimiento del comportamiento de las competencias observadas

en la seleccion.
A continuacion se detallaran los pasos mas importantes de este modelo.
Entrevista por Competencias Laborales

La entrevista por competencias constituye una variacion de la técnica de la
entrevista utilizada en el modelo tradicional, pues como inicio una entrevista por
competencias requiere de una mayor preparacion por parte del entrevistador en
cuanto al andlisis de datos y a la habilidad para percibir comportamientos que se
dejan al descubierto durante un relato por parte del candidato dentro de la
ejecucion de la entrevista, siendo este el principal objetivo de la misma: Que el
entrevistador pueda centrarse en el andlisis de los comportamientos anteriores del
candidato y dejando atras las cuestiones hipotéticas que ni pueden ser de total
calidad, utilidad y objetividad.

Mediante los cuestionamientos directos sobre sus comportamientos en el pasado
se puede saber que el candidato ha tomado diferentes actitudes a través de las
cuales sera posible evaluar las diferentes competencias que posee y de esta
manera se podra predecir la conducta que tendra dentro de la empresa. Sin
embargo dichos cuestionamientos deberan ser elegidos cuidadosamente tomando
como base las competencias requeridas en el perfil de puesto de la vacante,
ademas de las competencias dominantes, imprescindibles o mas significativas que
deberan presentar los candidatos para el puesto en cuestion (Martinez, 2009).

Como ya se ha mencionado, cada competencia debe estar previamente definida
por la maxima direccién de la empresa para que pueda realizarse la busqueda
adecuada para tal fin y con base en estas definiciones, elaborar los perfiles de
puesto y las preguntas que deberan utilizarse durante la entrevista para
detectarlas, analizarlas y evaluarlas de acuerdo al nivel o grado que se requieren y

sobre todo aquellas que son de esencial presencia.
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Sin embargo, la entrevista por competencias no es el Unico medio para lograr
evaluar esta parte del candidato, existen otras técnicas como el role playing,
centro de evaluacién, entrevista por incidentes criticos, etc.; por su relevancia para

este modelo, a continuacién se hara una revision de esta ultima.
Entrevista por incidentes criticos

Este tipo de entrevista es una version mas completa de la entrevista por
competencias, es decir que se desprende de la anterior pero no es exactamente
igual, los objetivos que persigue son los mismos pero la profundidad es diferente y
de igual manera el tiempo requerido para realizarla. Esta entrevista permitira al

entrevistador evaluar a fondo las competencias laborales de los candidatos.

De acuerdo con Alles (2002), la entrevista por incidentes criticos consta de cinco

partes:

1. Introduccién y exploracion, experiencia y formacion del individuo: En esta parte
se utilizan preguntas abiertas 0 de sondeo para conocer al candidato respecto a
su educacion y la experiencia laboral que posee. Ademas se realiza la

presentacion y explicacidn de los fines que va a tener la entrevista

2. Responsabilidades en su actual o ultimo trabajo (segun sea el caso): De igual
manera se emplean preguntas abiertas respecto al tema y se sondea el area
cuestionandolo sobre las tareas que ha realizado y las responsabilidades
importantes que ha tenido.

3. Eventos conductuales: Aqui se solicita al candidato que describa de la manera
mas detallada que le sea posible de cinco a seis situaciones por las que ha
atravesado dentro de su desempeno laboral, especificando que estas sean de
corte positivo y negativo; es aqui donde entran los cuestionamientos referentes a
las competencias dominantes que son requeridas para el puesto en cuestién, las
cuales debieron ser previamente establecidas con un minimo de cuatro preguntas
para cada una de ellas, que permitan evaluar el nivel que el candidato posee de
estas.
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4. Sus necesidades respecto del trabajo: Aqui entra en juego el concepto de
motivacion que tiene el candidato al ejercer su trabajo, los requerimientos que se
tienen para poder realizarlo exitosamente y la manera de actuar ante los cambios
imprevistos, la capacidad de adaptacion a ello y las herramientas con las que les
hace frente.

5. Conclusiones del entrevistado sobre la entrevista: aqui se agradece al
entrevistado por su colaboracion con la entrevista y se le solicita que exprese las

situaciones por las que atraveso y los descubrimientos que logré con ella.

Para llevar a cabo una entrevista por incidentes criticos el profesional en el area
debe, en primera instancia tener la preparacion necesaria, el conocimiento y la
habilidad para conducirla, ademas de informarse acerca de la persona que va a
entrevistar, seleccionar un lugar adecuado en el que no haya interrupciones o
distractores que puedan boicotear el trabajo, preparar el esquema de preguntas
que utilizara durante ella, de acuerdo a las competencias que se van a evaluar,
estudiarlas, conocerlas y planear como las va a utilizar una vez que se encuentre
en dicha entrevista, ademas debe prever en tomar notas durante esta, poner en
juego su capacidad de andlisis para adecuar las preguntas de acuerdo al curso

que se logre.

Principalmente es la entrevista por competencias o en el mejor de los casos la
entrevista por incidentes criticos la manera en que se lleva a cabo la evaluacion de
los candidatos en este modelo de competencias laborales obteniendo de ella la
mayor parte de informacion de manera mas estructurada pero sobretodo
focalizada en aquellos aspectos relevantes que las empresas que trabajen bajo un
esquema de competencias laborales o que por minimo las tengan definidas de
acuerdo a su contexto empresarial requieran o estén solicitando a los candidatos
que pretenden pertenecer a ellas, brindando asi como ya se mencioné
anteriormente una evaluacién de corte objetivo ya que mediante el principio de la
prediccion de la conducta a través de los hechos anteriores se puede anticipar o
predecir las conductas que tendran los candidatos dentro de los puestos a los que
aspiran (Martinez, 2009). La figura 7 muestra el proceso que sigue este modelo.
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Figura 7: Diagrama del modelo de Seleccién por Competencias
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Ventajas y Desventajas del Modelo
Ventajas del modelo:

Las ventajas que genera un modelo de esta naturaleza son amplias debido a que
es mas objetivo ya que permite que los candidatos obtenidos de tal proceso
tengan un mejor desempeno y se logre una mayor eficiencia en la realizacion de

las tareas dentro de la organizacién.

Se hace mas uniforme la tarea de él o los entrevistadores involucrados en el
proceso ya que mediante formularios de preguntas, la definicion de competencias
a nivel empresa y el entrenamiento de los mismos para llevar a cabo dicha labor

hace que se maneje un lenguaje comun.

Se evallua de la misma forma a todos los candidatos, con lo que se espera que los
resultados obtenidos de ello se vean libres de interpretaciones personales,

prejuicios 0 incluso preferencias por parte de los entrevistadores 6 demas

personas envueltas en el proceso.

De acuerdo con el tipo de entrevista que se realiza (con base en situaciones
reales que han acontecido en el pasado), segun las respuestas obtenidas se
pueden realizar comparaciones segun los comportamientos deseados de acuerdo

a lo que previamente ha establecido la organizacion.

Trata de obtener al personal mejor calificado para el puesto de acuerdo con las

actividades que éste realizara.
Desventajas del modelo:

En cuanto a las desventajas del modelo, se puede encontrar que las
organizaciones que lo aplican deben tener definidas y delimitadas aquellas
competencias que las van a regir y con base en ellas guiarse para el proceso de

seleccion de personal.

Dado lo anterior, se requiere un gran trabajo por parte de los miembros de la
organizacioén, sobre todo directivos para definir los conceptos y el enfoque que
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debe darse a las competencias; dado esto, implica gran costo en cuanto a tiempo

0 recursos para pagar el servicio de una consultora que implemente este modelo.

El procedimiento dentro del modelo de competencias laborales asegura que la
persona es capaz, sin embargo no asegura que aplicara siempre dicha capacidad
dentro del ambiente laboral, lo que demanda instrumentos complementarios para

el seguimiento de la competencia demostrada.

La dltima desventaja radica en que se requiere de uno o varios entrevistadores lo
suficientemente calificados para realizar el tipo de entrevistas antes descritas para
ello no es suficiente un esquema o formulario, sino contar con la suficiente
experiencia para saber en qué momento hacer determinadas preguntas y cémo

interpretar las respuestas a las mismas.
Conclusiones sobre el modelo

Algunos autores (Alles 2002, Vargas 2004, Vega 2001), han estudiado este
modelo y llegado a conclusiones sobre él, conjuntando algunas de las

conclusiones a las que estos autores han llegado, podemos obtener lo siguiente:

El término Competencia surge de la insatisfaccion con los constructos psicologicos
tradicionales, designa a todo un conjunto de caracteristicas de las personas que
las hace exitosas en la realizacién de un trabajo. Por su caracter estan ligadas
estrechamente con el contexto laboral, por lo que las Competencias son mucho
mas dinamicas, fluidas y complejas que los constructos psicoldgicos tradicionales.

Por ello, también son mas dificiles de comprender y de medir.

Por el hecho de estar ligadas al contexto laboral, también es necesario que una
organizacion que decida aceptar trabajar por Competencias, deba trabajar
sistematicamente para determinar cuales son las que requiere su personal, ya que
es poco menos que imposible hacer uso de conjuntos de Competencias
desarrolladas por otras organizaciones. Aunque se puede hacer uso de las listas
de Competencias genéricas desarrolladas por diferentes autores, nada libera a la
organizacién de un trabajo adicional para adaptarlas y divulgarlas entre el
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personal, ya que de hecho, se esta creando una nueva forma de percibir el trabajo
en si.

La medicién de las Competencias con fines de seleccidbn es compleja, no
solamente por el caracter complejo de las mismas, sino también por su estrecha
relacion con el trabajo en si. Algunas de las pruebas psicométricas tradicionales
son utilizables dado que las Competencias se definen en funcion de componentes
que guardan estrecha relacibn con variables y constructos psicolégicos
tradicionales. Pero otras, debido a la concepcion estatica de las variables que
evalian o porque evallan manifestaciones de conducta que no estan
directamente relacionadas con lo que se requiere para realizar el trabajo,

posiblemente sean menos utiles.

Por otro lado, para evaluar las competencias se recurre a nuevos instrumentos
psicométricos que deben ser generados con base a las definiciones de
competencias, 0 a usar instrumentos existentes, porque guardan relacion con los
componentes de las competencias. En todo caso, los tests deben ser
interpretados con base en una interpretacion dinamica que se asemeja mas a las
Competencias. Los otros instrumentos de evaluacién, como las entrevistas y los
Assessment Centers, cuando son bien implementados se pueden acercar mas a
lo que se exige en el trabajo, pero también tienden a ser mas costosos que las
pruebas psicométricas y a sufrir de un mayor nivel de subjetividad.

Finalmente, es necesario aun desarrollar formas de combinacién de los resultados
de los distintos métodos de recoleccion de informacion, ya que se fundamentan
sobre premisas y formas de evaluacion diferentes. Hasta ahora, las soluciones a
este aspecto no son del todo satisfactorias, por estar cargadas aun de
subjetividad.

Una vez realizada la revision de los principales modelos se procedera a analizar el
panorama actual de trabajo a nivel mundial asi como en México para que,

finalmente, se pueda exponer la propuesta de modelo de Seleccion de Personal.
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Il PROPUESTA DE MODELO DE SELECCION DE PERSONAL

a) Panorama actual del trabajo

El mundo del trabajo esta sufriendo cambios importantes como consecuencia de
las mutaciones actuales en la economia, la ciencia y la técnica, la sociedad y la
politica globales. ¢Qué relacidn guardan esos cambios con la realidad mexicana y

latinoamericana?

Por una parte, la evolucidon de los sistemas productivos actuales esta provocando
una serie de cambios sociales que afectan los factores vitales de la produccion y
de la generacion de riqueza; consecuentemente, estdn cambiando las condiciones
de la prosperidad material y el desarrollo social. Por otra parte, esos fenGmenos
no se presentan en todas partes del mundo contempordneo, sino que se
encuentran concentrados en lo que todavia podria llamarse el centro del sistema
econdmico mundial, mientras que en la zona periférica o subdesarrollada
solamente encontramos algunas muestras aisladas de los cambios vanguardistas,
al mismo tiempo que se presentan dindmicas sociales y laborales retrasadas; es
decir, hasta cierto punto se repiten en los paises subdesarrollados situaciones
sociales que los paises vanguardistas ya experimentaron hace tiempo, pero,
desde luego, con diferencias locales importantes. Este segundo panorama es el
que corresponde a México, por su situacién como pais en vias de desarrollo y con

una economia altamente dependiente.

Una de las cosas que primeramente quedan evidenciadas en las actuales
condiciones de las economias del primer mundo, es que la era de la
industrializacién esta siendo superada por el surgimiento de nuevas areas
econdmicas muy rentables y sumamente tecnologizadas. Es la era de las nuevas
tecnologias. Desde luego, este aspecto tiene una relacién directa con el desarrollo

cientifico-tecnoldgico, pero no solamente la tecnologia explica el nuevo contexto.

Se pueden proponer al menos tres conjuntos de procesos que actualmente
influyen en el mundo del trabajo (Hernandez, 2008):
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a) transformaciones tecnolégicas;
b) transformaciones de orden econémico;

c) transformaciones sociales y culturales.

A continuacion se detallara cada uno de estos conjuntos a fin de bosquejar el

panorama en el que nos encontramos.
» Transformaciones Tecnologicas

Con ellas estamos en un contacto mas evidente, sobre todo porque afectan con
rapidez a los medios de comunicacién. Las tecnologias de informacién ocupan un
lugar sobresaliente en este rubro, pero también hay que mencionar a la
biogenética y el desarrollo de nuevos materiales. La produccién de alimentos esta
siendo transformada de manera espectacular por obra de la ingenieria genética; la
agricultura y la ganaderia obtienen resultados que se mueven en un orden
completamente distinto de lo que permiten los métodos tradicionales.

Desde luego que esto no estd exento de manipulacién, no solo genética, sino
también comercial. Son companias con abundantes recursos econémicos las que
financian y aprovechan los avances de la técnica, y lo hacen con una planeacion

cuidadosa de sus efectos comerciales.

Esos usos comerciales con frecuencia van a perjudicar a los productores que se
quedaron al margen de las innovaciones. No se pueden producir alimentos de
manera competitiva sin las nuevas herramientas tecnolégicas. Algunos casos han
dado lugar a escandalos periodisticos por las consecuencias que tuvo el consumo
de carne proveniente de animales alimentados artificialmente. Pero esos casos
aislados no representan ningun peligro para la tendencia general de la industria,
que sigue y seguira empleando todas las novedades que prometan una mayor

productividad en el corto plazo.

En el caso de las tecnologias de informacién, ya hay quien habla de una nueva
era, la tecnomia, en la que el principal motor de toda la economia sera el uso de

las herramientas tecnoldgicas de informacion. La tecnomia habria de reemplazar a
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la economia industrial y se argumenta que ya lo esta haciendo gradualmente
desde la Segunda Guerra Mundial (Douglas, 2011).

Asi mismo, hay otros indicadores en la misma direccion, como el crecimiento
vertiginoso de las industrias de computo, equipos de comunicacién,
aeroespaciales, semiconductores y software que son desde luego mucho mayores
que el del resto de la economia. Asociado a estos acontecimientos, crece el
namero de cientificos e ingenieros que son empleados en la industria y la
investigacion.

Este ultimo aspecto es uno de los que afectan mas obviamente al mundo del
trabajo. En la medida que las industrias de mayor crecimiento a nivel mundial son
las que se asocian con las nuevas tecnologias, también ocurre que los nuevos
empleos se generan para aquellas personas que poseen los conocimientos en
estas areas. Este fendbmeno es una actualizacion de lo que ocurrié en la etapa de
la industrializacion: Los artesanos perdieron puestos de trabajo ante la
introduccion de maquinas para la produccién en serie, cediendo su lugar como
clase social relevante a los asalariados, a los obreros por un lado, pero también a
los ingenieros y técnicos que se hicieron cargo del manejo, mantenimiento y
disefio de la maquinaria. Ya desde entonces se observd que si bien el numero de
obreros e ingenieros empleados por una industria era menor que el nimero de
personas que quedaban desempleadas con las novedades, dentro de un lapso
variable una parte de los desempleados encontraba colocacién en nuevas
actividades (Hernandez, 2008).

En el mundo actual, la condicién del desempleado puede ser sumamente
angustiosa. El desempleo no siempre se puede tomar tranquilamente como un
estado transitorio en tanto que se adquiere la capacitacion para ocupar una nueva
posicion en el aparato productivo. No obstante esa realidad, apremiante en
nuestro caso latinoamericano, hay que reconocer que la disminucién de fuerza de
trabajo dedicada a la produccion agricola o manufacturera ha sido acompanada

por un crecimiento en areas economicas nuevas que han sido las que en el
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mediano y largo plazo han absorbido a la poblaciéon que ya no tiene cabida en las
tareas tradicionales.

Es por lo anterior que Castells (2010), hace una separacién en dos tipos de

trabajo:

o Trabajo Autoprogramable: Es el que desarrolla aquel trabajador que tiene la
capacidad de redefinirse conforme va cambiando la tecnologia y conforme
cambia a un nuevo puesto de trabajo. En estos momentos lo que la gente
aprende en la formacién, o en sus primeros afos de vida profesional, queda
obsoleto rapidamente, tanto desde el punto de vista de tecnologias que se
aprenden, como desde el punto de vista de qué tipo de empresa, qué tipo
de gestién, qué tipo de mercado se toca. Se calcula que, en estos
momentos, una persona que empiece su vida profesional ahora, a lo largo
de su vida cambiara, no de puesto de trabajo, sino de profesion, mas o
menos cuatro veces. Lo cual quiere decir que aquellas personas que sean
capaces de redefinir lo que tienen que hacer, volver a aprender, volver a
entrar en saber como hacer las nuevas tareas, nunca se quedaran

obsoletas.

o Trabajo Genérico: Es aquel en que la gente que tiene sus capacidades
humanas con un nivel de educacién mas o menos basico; que simplemente
recibe instrucciones y ejecuta 6rdenes, que incluso, no le dejan hacer mas
que eso.

Este tipo de trabajo es el que efectivamente puede ser eliminado facilmente
en funcion de una alternativa, desde el punto de vista de la empresa. Este
trabajo genérico coexiste con maquinas y coexiste con trabajo genérico en
otros paises, es el mismo mercado de trabajo. Es decir, una empresa
puede tener la opcién: "O empleo a esta persona, o utilizo una maquina en
lugar de esta persona, o traigo este producto producido por un obrero de

otra region que me cuesta diez veces menos".
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Dado lo anterior, se puede afirmar que en los paises mas desarrollados hoy
existen proporcionalmente menos obreros y campesinos (Trabajadores genéricos),
pero existen mas ingenieros, comunicadores, financieros, mercadologos y toda
una serie de nuevas profesiones cuya relacién con esos cambios no es inmediata,
como administradores del tiempo libre, entre otros (Trabajadores
autoprogramables). Estos ultimos ejemplos nos hablan de sociedades ricas, en las
que la poblacion dispone de recursos que puede gastar en servicios Yy
satisfactores que son un lujo inaccesible para la mayoria de la gente en los paises

pobres.
= Transformaciones de orden econdémico

Con anterioridad se ha mencionado la palabra Globalizacion dentro de este
trabajo, y es dentro de la misma que se reunen estos cambios, esa palabra que de
momento incluye todo aquello que se puede describir con suficiente detalle y
claridad en cuanto al sentido que tienen los cambios en el funcionamiento
econdmico del mundo. Parece bastante claro que se trata de un reordenamiento
de la economia central, del nucleo fuerte de la riqueza internacional. Por demas
reconocer que es un tema de debate que da para una vida de discusiones, asi que

aqui se mencionaran dos elementos para acercarse al mundo laboral.

Por una parte, hay reasignacion geografica de las funciones de las grandes
empresas de acuerdo con los intereses de una cierta 0 quizas una pretendida
racionalidad econdmica. Los procesos de manufactura se van a diversas zonas
(como China o Filipinas), mientras que las funciones de disefio, investigacion y
finanzas se concentran en las ciudades high tech o en los centros financieros del
primer mundo. La racionalidad de estas asignaciones es el aprovechamiento de la
mano de obra barata, pero también la mayor tolerancia de las legislaciones

ambientales, los privilegios fiscales y, en ocasiones, la ventaja geografica.

Por otro lado, la tendencia hacia la formacion de mercados regionales, o incluso
globales, teéricamente deberia favorecer la competencia y con ello la mejoria de la
calidad en los productos y los precios. Las ventajas comparativas de los paises
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tendrian que ser usadas para aumentar la eficiencia en la distribucién del trabajo a
nivel mundial (Garcia & Oliveira, 2008).

Pero aunque eso tenga algunos ejemplos concretos que lo apoyan (como los
resultados positivos en la creacibn de mercados regionales como la Union
Europea y el Mercosur), también ofrece muchas encrucijadas dramaticas, como el
hecho de que no puede darse una ventaja comparativa convincente para paises e
incluso regiones enteras en un mercado global. Podria pensarse que en las
nuevas condiciones, la vocacion de algunas regiones o paises sea la parte
industrial de los procesos productivos, mientras que el lugar natural de otros sea la
direccion de toda la economia. Semejante distribucion tal vez suene convincente
para quien reparte el pastel, pero no para los grupos humanos sobre cuyo destino
se decide sin que tengan oportunidad de participar en la decisiéon, como ocurre
con paises y comunidades que no pueden desarrollar una agroindustria
competitiva, tampoco industria en sentido manufacturero y que muchisimo menos
disponen de recursos para desarrollar tecnologias innovadoras. Como si se tratara
de literatura futurista, esta distribucion del trabajo y la riqueza sugiere la divisién
del mundo en dos humanidades, una que se mueve hacia la sociedad

ciberespacial, y otra que vegeta en una economia de subsistencia.

En suma, las transformaciones del orden econdmico obedecen exclusivamente a
una légica de rentabilidad a la cual ya no se oponen barreras de tipo geogréafico,
técnico o logistico. Se puede afirmar entonces que hay una tendencia a aceptar
que todo lo que puede hacerse como capacidad técnica puede hacerse también
como posibilidad laboral sin restricciones. El mundo del trabajo queda subordinado
al criterio de rentabilidad en procesos de produccion y administracion.

En ese contexto hay que ubicar la apuesta mexicana hacia las manufacturas, mas
particularmente en la frontera norte. Por su situacion geografica y la disponibilidad
de mano de obra medianamente calificada, México representa una buena
alternativa para la ubicacién fisica de los procesos industriales. Desde luego que
eso confirma la existencia de una economia dependiente, pero en términos

inmediatos representa generacién de riqueza y empleos (Oliveira, 2006).
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» Transformaciones Sociales y Culturales

Como primer tema en este apartado, se tocaran las transformaciones sociales. La
composicion de la fuerza laboral ha cambiado mucho en el mundo desarrollado en
las ultimas décadas. La diversificacion de la poblacién que participa en actividades
productivas y remuneradas ha visto la creciente integracién de minorias sociales
que hace algunos afnos no eran consideradas relevantes. El caso mas importante
por el tamafo de la poblacion implicada es el de las mujeres. La mano de obra
femenina se incorporé masivamente al trabajo industrial especialmente durante los
periodos de conflictos bélicos mundiales, y a partir de alli, su acceso a la
educacién superior ha permitido que muchas mujeres estén presentes en todos
los @mbitos laborales. Desde luego que las mujeres no han llegado todavia a
igualar el numero de hombres en todos los niveles jerarquicos ni en todas las
industrias, pero es un hecho que hay una corriente importante que lleva las cosas
hacia ese punto (Gonzalez, 2010).

Como consecuencia de estos cambios en la composicion sociocultural, se ha
observado una apertura en los modelos de familia existentes. Las familias
consideradas como unidades de consumo tienen comunmente dos ingresos en
vez del unico que tenia la familia tradicional, donde las madres se ocupaban
exclusivamente del cuidado doméstico. Pero también son muy comunes los
hogares que son encabezados por uno solo de los progenitores, mas comunmente
solo la madre. El cuidado de los hijos pequenos, asi como el cuidado de ancianos
dependientes de las familias, se ha convertido en un problema importante cuando
ya no hay un adulto que se ocupa de tiempo completo en quehaceres hogarefios.
Y por otra parte, en sociedades donde el talento, la educaciéon y capacitacion
superior ya no son patrimonio exclusivo de varones blancos casados y con la vida
doméstica resuelta, ha empezado a presentarse la necesidad de que los
empleadores se adapten a estas nuevas realidades para reclutar, seleccionar y

retener al personal valioso.

Entre las respuestas de las empresas se ha encontrado la adopciéon de horarios
flexibles y horarios parciales, esquemas de trabajo en casa, que hoy
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especialmente son favorecidos por la posibilidad técnica del trabajo a distancia. El
establecimiento de guarderias para los hijos de los empleados es una medida
cada vez mas comun por parte de las companias, asi como centros para cuidado
de ancianos y sistemas para el cuidado de familiares enfermos. Los permisos para
ausentarse del trabajo por maternidad se hacen extensivos a la paternidad,
servicios de consejeria familiar y escolar. En los afnos noventa surgiéo en los
Estados Unidos y luego se difundié en Europa un movimiento de Family Friendly
Employers. Se trata de companias que incluyen dentro de los criterios que guian
sus politicas de personal el apoyo a las familias de los empleados. En esas
iniciativas participan sindicatos, empresas y gobiernos. La idea es retener con
base en condiciones de trabajo mas flexibles a los empleados valiosos cualquiera

que sea el grupo social al que pertenezcan (Garcia & Oliveira, 2008).

En segundo lugar, estan las transformaciones culturales. "Las raices ultimas de las
conductas laborales hay que buscarlas en la psicologia e idiosincrasia nacionales”
(Rodriguez & Ramirez, 1992. En Hernandez, 2008. Pp. 18). Es decir, en cuanto se
atiende a las diferentes formas de organizacion racional o planificacion del trabajo
en las industrias, forzosamente han de sufrir adaptaciones que permitan su puesta
en practica al llegar al terreno de las personas reales. Un mismo sistema de
trabajo requiere pequenos o grandes ajustes antes de ser adoptado por diversas
culturas. Estas diferencias se deben a una forma de pensar y comportarse de los
individuos de cierto grupo, que incide directamente sobre habitos de trabajo y

sobre actitudes y habitos morales vinculados con el mismo.

Todo mundo esta de acuerdo en que la cultura en general condiciona la cultura
laboral y empresarial. La nocién de responsabilidad individual sobre el producto
del propio desempeno, la idea de propiedad, el respeto de los contratos y del
marco legal en general, las motivaciones tanto inmediatas como profundas
respecto a la riqueza y la productividad, todo ello responde en buena medida a las
formas culturales en las que los sujetos se desarrollan desde la infancia. Esto es
conocido, pero no parece que se le haya prestado suficiente atencién en cuanto
puede ser instrumento para desarrollar y aprovechar mejor las condiciones de
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México en la globalizacion. Los nuevos esquemas de trabajo pueden aprovechar
la alta motivacion que representa para la mayoria de los mexicanos la institucion
familiar y la estabilidad. Asimismo, la necesidad de reconocimiento y de aprecio,
que de no encontrar otras formas de ser satisfechas buscaran realizarse a través
del ingreso desvinculado de la realizacion de metas objetivas. El potencial de
creatividad que puede ser desarrollado a través de una educacion de mejor
calidad aplicada a necesidades concretas y aprovechando la experiencia de las

personas.

Por el lado de los empresarios, se requiere un cambio de mentalidad que les haga
evolucionar de una perspectiva basicamente egoista y de cortos alcances hacia
una vision de largo plazo en la que se conciba a las empresas como instituciones
sociales. Hay una diferencia importante y de gran provecho cuando se ve a las
empresas como instituciones destinadas a durar y generar riqueza satisfaciendo
las necesidades sociales, respecto de la situacién en la que se carece de tal
vision. Un entendimiento mas maduro del empresariado asimilaria su
responsabilidad social no como filantropia ni como caridad, ni como forma de
tranquilizar conciencias, sino como una parte natural de su propio funcionamiento.
La responsabilidad social de la empresa no es un afadido para revertir a la
sociedad parte de los beneficios que de ella se tomaron, sino una manera de
trabajar. La empresa es socialmente responsable cuando los objetivos a los que
se dirige son legitimos desde el punto de vista de la contribucién que hacen a la
satisfaccion de toda clase de necesidades de la gente, y cuando el modo en que
llega a ofrecer esos satisfactores es igualmente irreprochable desde el punto de

vista ético (Castells, 2010).

En resumen, el cambio cultural mas significativo en este contexto para el mundo
del trabajo es el giro hacia las relaciones éticas y hacia una cultura de
responsabilidad social por parte de las corporaciones. Dicho cambio implica el
respeto y apoyo a la practica efectiva de los derechos humanos con toda su carga
de igualdad, tolerancia, pluralismo, legalidad y solidaridad; y por otra parte, la
creciente urgencia de ocuparse de la crisis ambiental planetaria. Los empresarios
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mexicanos apenas comienzan muy débilmente a ser participes de esta conciencia,
pero si los esfuerzos que se llevan a cabo logran trascender, podrian significar una

esperanza para la recuperacién del trabajo humano.
La seleccion de personal en el contexto actual

En la actualidad, el contexto empresarial mexicano se ve invadido por fuertes
crisis, algunas de ellas se han revisado con anterioridad. Unido a esto, el
desempleo existente se da en cifras bastante elevadas (5.04% en 2013)? lo que
da como resultado un desequilibrio total entre la oferta y la demanda de empleos;
es por esto que cada dia las personas se ven en la fuerte necesidad de contar con
mejores competencias para hacer frente a la lucha por lograr ser el participante
elegido dentro de un proceso de seleccion; aunado a esto, las empresas generan
mayores exigencias, de las cuales, su principal promotor es el gran avance
cientifico y tecnoldgico. Es necesario en nuestros dias que la mayoria de personas
que trabajen dentro de una institucion, ya sea del sector publico o privado, cuenten
con las habilidades minimas necesarias para poder tener un alto grado de
adaptabilidad a las diversas actividades que exige un puesto y al cambio

constante que tiene lugar inesperadamente.

Es por esto que se requiere de un maximo esfuerzo por parte del personal
encargado de los procesos de seleccidn para lograr llevar a cabo esta tarea con la
mayor eficiencia posible, para lo cual el presente trabajo pretende generar una
mejor estrategia que sea capaz de alcanzar el objetivo primordial de allegar a las
organizaciones aquellas personas que lejos de embonar como piezas de
rompecabezas en los puestos, tengan la flexibilidad suficiente para adaptarse a las
exigencias que estos tengan, en un periodo de tiempo minimo y en el cual puedan
verse reflejados resultados satisfactorios tanto para la empresa, como para el

individuo.

? Cifra segun INEGI
(http://www.inegi.org.mx/sistemas/bie/cuadrosestadisticos/GeneraCuadro.aspx?s=est&nc=621&c=25447).
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Uno de los principales beneficios que traera consigo es agilizar el proceso de
seleccion mediante el uso combinado de las técnicas ya existentes, siempre y
cuando se tenga un buen dominio de las mismas, por lo que un requisito
indispensable es contar con profesionista en el area que tengan la preparacion
suficiente para llevarlo a cabo y pueda adaptar el modelo de acuerdo a los niveles
jerarquicos, familia de puestos, el sector poblacional que participe en el proceso, el
tipo de cultura organizacional que rija a la empresa y el giro al que esta

pertenezca.
b) Propuesta de modelo de Seleccion de Personal

De acuerdo con la informacion revisada en los capitulos anteriores el modelo de

seleccién que propone el presente trabajo contiene los siguientes pasos:

Ficha de puesto
Reclutamiento

Solicitud ponderada
Prueba de conocimientos
Centro de Evaluacion
Estudio socioeconémico

Evaluacion médica

© N o o K~ 0D~

Contratacion
Ficha de puesto

Descripcion: La ficha de puesto para esta propuesta debera realizarse con base
en el andlisis de dicho puesto, de donde se extraeran principalmente los siguientes

datos:

» Competencias

* Reaquisitos Fisicos

» Responsabilidades que adquiere
» Condiciones de trabajo
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El analisis de puesto sera la revisidbn comparativa de las exigencias (requisitos) de
las tareas o responsabilidades que integran el puesto asi como de las

competencias necesarias para ejercerlo.

Como resultado del analisis de puesto se obtendra la ficha de puesto la cual debe
ser un modelo conciso, fiable y vélido para predecir el éxito en el mismo. Como las
competencias se encuentran directamente relacionadas con la estrategia y la
cultura de la empresa e implican las caracteristicas personales causalmente

ligadas a resultados superiores del puesto, es importante:

» Definir claramente las competencias, buscando las caracteristicas personales
de excelencia.
» Dividir las competencias en especificas o competencias de conocimientos y

competencias de gestidn, segun la especialidad y el nivel del puesto.

Objetivo: La ficha de puesto elaborada con base en competencias laborales guiara
al personal encargado de la seleccion a través de este proceso y permitira la

elaboracion de las herramientas necesarias en el mismo.
El anexo A muestra la propuesta de formato para la ficha de puesto.
Reclutamiento

Descripcion: El reclutamiento se realizara de acuerdo al tipo de personas al cual
se pretenda llegar; actualmente una herramienta esencial que utilizan dichas
organizaciones es Internet; ya que gracias a esta herramienta se llega a muchas
personas porque es un instrumento utilizado por todo tipo de publico.

Los medios de reclutamiento propuestos para este proceso son los siguientes:

e Avisos en portales de empleo

e Bolsas de trabajo de universidades
e Referidos de consultoras

e Base de datos de curriculum

e Anuncios en diarios y revistas especializados

91



e Agencias de reclutamiento: Existen tres tipos de agencias; operadas por el
gobierno a nivel federal, estatal y municipal; asociadas a organizaciones sin
fines de lucro y particulares o privadas

e Carteles 0 anuncios en lugares visibles

e Presentacion de candidatos por indicacién de trabajadores

e Consulta a los archivos de candidatos

o Reclutamiento virtual o reclutamiento 2.0

Cada vez son mas las organizaciones que utilizan Internet para buscar a sus
posibles trabajadores y esta tendencia esta en continuo aumento. Esto se debe a
la gran cantidad de ventajas que ofrece sobre los procedimientos tradicionales
como son: Reduccién de costos, rapidez en el servicio, posibilidad de ofrecer
mayor cantidad de informacién a participantes potenciales, posibilidad de
segmentacion debido a la gran cantidad de sitios Web existentes, es por ello que

se recomienda como el principal medio de reclutamiento en este modelo.

Objetivo: Por medio del reclutamiento se atraeran participantes a la organizacion
para la cobertura de las vacantes dentro de la misma, es por ello que es un
proceso de suma importancia ya que la calidad de los perfiles que se atraigan

determinara el éxito de la seleccidon.
Solicitud Ponderada

Descripcion: Una vez que el personal encargado del reclutamiento y selecciéon ha
atraido a los participantes para ocupar el puesto vacante estos llenaran la solicitud
propia del puesto para el cual se postulan, dicha solicitud es un cuestionario que
contiene los reactivos que van a evaluar si el participante posee las caracteristicas
requeridas en la ficha de puesto elaborada previamente. Para ello es importante
determinar el grado de relacion existente entre las respuestas del formulario y
algun criterio que avale el éxito del trabajo para que de esta manera se vea
reflejado el grado de tal relacion. Dentro de estos reactivos pueden considerarse

aspectos referentes a la experiencia laboral, el grado escolar, el estado civil,

92



cercania o lejania del domicilio con relacion a la empresa, estableciendo una

jerarquia para todos estos factores con relacion a las necesidades del puesto.

Esta solicitud sera de gran utilidad dentro de todos los niveles jerarquicos en la
organizacion, en los operativos, supervisores y auxiliares especializados se podra
recabar la informacién necesaria e indispensable para saber si el participante
cubre con los requisitos minimos que el puesto exige y en los niveles superiores
sirve de ayuda para tener un panorama general de los aspirantes y asi detectar
factores importantes que puedan hacer que el participante no deba seguir
adelante en el proceso debido a las discrepancias existentes entre sus
caracteristicas y las del puesto.

El anexo B muestra una propuesta de Solicitud Ponderada. Cabe mencionar que

dicha solicitud puede variar en funcion de las necesidades del puesto a cubrir.

El sistema de calificacién de esta solicitud sera el mismo al original presentado en
el presente trabajo y consistira en lo siguiente:

e (Cancelacién: Tiene lugar cuando una caracteristica del sujeto esta en total
desacuerdo con lo que se ha especificado en la ficha de puesto, por lo que
el participante en cuestion no puede continuar dentro del proceso ya que
con una sola cancelacion es suficiente para descalificarlo. Debido a ello es
de suma importancia determinar exactamente el criterio para decidir a qué
caracteristicas se le debe asignar este valor.

e Numérico progresivo: Se asignan los valores de 10,9,8 y C a cada reactivo
en funcion del grado de acuerdo al dato que presente cada participante, con
los requisitos establecidos para el puesto; tales valores son asignados con
base en el siguiente criterio:

o 10 cuando el dato presentado por el participante es exactamente
ideal a la caracteristica requerida por el puesto

o 9 cuando no es el ideal pero es muy semejante

o 8 cuando difiere del ideal en mayor medida que el anterior pero es

aceptable
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o C (cancela) es completamente opuesto a lo que se desea.

Para este proceso se elaborara una tabla de calificaciones la cual contiene las
opciones de los reactivos de la solicitud y la puntuacién dada para cada uno de
ellos, empleando el sistema de calificacion ya descrito. Se disefian dos tipos de
plantillas, una de cancelacién en caso de que exista una respuesta de este tipo y
una en la que se pueda proceder a la calificacion. Los resultados de las
puntuaciones mas altas serdn la base para elegir a los candidatos que contintien
dentro del proceso.

El anexo C muestra la calificacion de la Solicitud propuesta en este modelo.

Objetivo: La solicitud ponderada tiene como finalidad hacer un primer filtro de los
participantes que sean atraidos por medio del reclutamiento, esta permitira
seleccionar a aquellas personas que cubran los requisitos minimos para ocupar el

puesto y seran quienes continden en el proceso de seleccién.
Prueba de conocimientos

Descripciéon: La prueba de conocimientos deberad ser disefiada por el
departamento de Reclutamiento y Seleccion en conjunto con el personal
responsable del area solicitante, dicha prueba brindara informacion sobre el grado
en que el participante posee conocimientos a nivel teoérico relacionados con el
trabajo a realizar, con esta informacion el encargado del proceso tomara la

decision si el participante continta o es descartado.

Para efectos practicos el presente modelo sugiere realizar un examen de
seleccién multiple que conste de diez reactivos que evallen los conocimientos
minimos necesarios para desempenar el puesto, esto facilitara la calificacion al
asignar un punto por cada reactivo bien contestado, asi todo participante que

obtenga una calificacion mayor a 7 puntos podra continuar con el proceso.

Objetivo: La prueba de conocimientos permitird saber si el participante posee los

conocimientos minimos necesarios para ocupar el puesto y sera un filtro dentro del
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proceso al descartar a todo participante que obtenga una calificacién menor a 7
puntos.

Centro de Evaluacion

Descripcion: Esta herramienta permitirda observar y evaluar objetivamente las
competencias de los participantes quienes no solo deben cumplir con los
requisitos demograficos y de conocimientos propios del puesto sino que ademas,
deben comulgar con la filosofia de la empresa.

Este proceso de evaluacion debe ser sencillo de comprender y de aplicar
disminuyendo el costo de la seleccion en tiempo, esfuerzo y dinero; ademas de

ser amigable para los que lo aplican como para quienes participan en él.

Para el desarrollo del Centro de Evaluacién en el presente modelo se sugieren las

siguientes etapas:

Evaluacién: Durante el transcurso de la sesién del Centro de Evaluacién, los
participantes se ven involucrados en una serie de ejercicios grupales e
individuales, durante los cuales son evaluadas sus competencias por el staff u

observadores.

Feedback: Basandose en las observaciones hechas durante los ejercicios, el

observador o administrador da retroalimentacién al participante de su desempenio.

Desarrollo: Dado que la finalidad ultima de la seleccidn es atraer y retener a las
mejores personas a la organizacion esta fase dentro del modelo es importante ya
que proporcionara oportunidades de desarrollo y planes de accion para los
evaluados; este programa es preparado basandose principalmente en las
fortalezas y areas de oportunidad que se identifiquen en los participantes.

Control: Para evitar cualquier mal uso de la informacion resultante de la sesion del
Assessment Cerner, es indispensable llevar un estricto control de ésta, asi como
de los planes de seguimiento para cada participante y resultados de dicho
proceso, esta informacién a su vez servira de retroalimentacion para mejorarlo.
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Durante el Centro de Evaluacion el responsable del proceso de Reclutamiento y
Seleccion fungira como Moderador o Administrador y las personas de linea del
departamento solicitante seran los observadores (se sugiere asignar a tres
personas por observador para evaluar).

Terminado cada ejercicio los observadores llenaran las formas de registro de las
conductas evaluadas, al final de la evaluacidn de los participantes tanto
observadores como administrador se reunirdn para discutir sobre aquellas
personas que continuaran en el proceso, ésta debera estar fundamentada con
base en las anotaciones y observaciones que realizaron de cada uno de los
participantes. El anexo D muestra una propuesta de formato para la evaluacion de

las conductas objetivo.

Por dltimo el administrador deberd emitir un reporte y programa de

retroalimentacién que funcionara en dos sentidos:

e Para retroalimentar a los participantes que acudieron al Centro de
Evaluacién

e Pararetroalimentar a la misma herramienta y asi poder mejorarla

La longitud y complejidad del Centro de Evaluacién sera en funcién al nivel del
puesto que se evalla, sin embargo se sugiere que éste no tenga una duracion
mayor a cuatro horas incluyendo la toma de decisiéon por parte del personal de la

organizacion.

Las dimensiones a medir en el Centro de Evaluacion dependeran del puesto
vacante y de la cultura de la organizacion, pero se sugiere que en ningun caso se
omitan las siguientes, las cuales incluyen una descripcion de las conductas que se

deben observar para la calificacion de cada participante:

e  Proactividad:
o Suconducta esta cuidadosamente seleccionada.
o Es dueno de como quiere reaccionar ante los estimulos ambientales.

o Se dedica a aquellas cosas con respecto a las cuales puede hacer algo
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e Habilidad de comunicacion verbal:
o  Suvocabulario es amplio y fluido.
o Sulenguaje es organizado y coherente.
o Es capaz de mantener la atencion de los demas.
e  Empuje por obtener resultados:
o Mantiene su concentracion en los objetivos por alcanzar.
o Presiona a los demas para la obtencion de resultados.
o Es constante y persistente en la consecucion de metas.
e (Capacidad para escuchar
o Escucha con atencién y en forma activa.
o Escucha con paciencia a los demas hasta el final.
o Puede replicar exactamente lo que acaba de escuchar.
e Manejo de conflictos
o Entiende las situaciones adversas rapidamente.
o Considera las situaciones conflictivas como oportunidades.
o Reacciona rapidamente las situaciones conflictivas.
e Trabajo en equipo
o Resuelve problemas para el bienestar del equipo.
o Se gana el apoyo y la confianza de sus companeros.
o Promueve la colaboracién de los demas.
e  Adaptacion al cambio
o  Se anticipa a las transformaciones del entorno.
o Planifica su accionar ante nuevos retos.
o Reorganiza facilmente sus actividades ante los cambios del entorno

inmediato.

En cuanto a los ejercicios se sugiere que sean tanto en grupo como individuales
para tener un panorama mas amplio sobre los participantes. La complejidad de los
mismos debera variar de acuerdo al puesto vacante, las competencias que desea

medir la organizacion y la cultura de la misma.
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Objetivo: La aplicacién del Centro de Evaluacion permitira la medicion objetiva de
las competencias requeridas por el puesto y de esta forma la seleccion de los
participantes que tengan el mayor cumulo de dichas competencias.

Estudio socioeconémico

Descripcion: Mediante el estudio socioeconémico se constatara la informacion
demografica del participante. Se sugiere que sea el personal de linea quien haga
dicho estudio para constatar los datos recabados en la solicitud, este estudio
debera contemplar los siguientes datos:

1. Entrevista domiciliaria: Su fin sera corroborar dénde y en qué condiciones
habita, por ejemplo si la casa es propia o renta, qué tipo de construccion es,
si cuenta con servicios, higiene, nacleo familiar, etc.

2. Investigacion de referencias laborales: Se realizar4 con la finalidad de
corroborar los datos proporcionados por el participante sobre su experiencia
laboral, ademas de indagar sobre su grado de honestidad, puntualidad,
responsabilidad, etc.

Toda la informacion obtenida debe estar respaldada por documentos que

ratifiquen la veracidad de los datos.

Objetivo: Permitira verificar de manera directa el entorno en que se desenvuelve el
participante, como lo son sus condiciones de vida, su nivel econémico, relaciones

familiares, referencias personales y laborales.
Evaluacion médica

Descripcién: La evaluacién médica servira para conocer el estado de salud fisica
del participante previo a su ingreso a la empresa.

Objetivo: Debe utilizarse para conocer si el participante posee la capacidad fisica
para desempefar el trabajo sin consecuencias negativas para él o para las

personas que lo rodean. En caso de encontrar anomalias, se le orientara para
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corregirlas o para realizar examenes periddicos y prevenir consecuencias mas
graves.

Contratacion

Descripcion: En esta etapa se formaliza la aceptacion del participante como parte
integral de la organizacién. En este punto se sugiere utilizar un primer contrato por
tiempo determinado para dar seguimiento a las competencias y areas de
oportunidad que fueron detectadas durante el proceso y asi una vez que haya
transcurrido la vigencia de dicho contrato se tomara la decisién final sobre el

extenderle un contrato por tiempo indeterminado.

Objetivo: Formalizar el ingreso del participante a la empresa apegandose a los
estandares marcados por la ley vigente. La figura 8 muestra el proceso que sigue
esta propuesta de modelo de Seleccidén de Personal.

Anélisis de
Puesto por
Competencias

Ficha de puesto

T

Reclutamiento

Solicitud
ponderada

Prueba de
conocimientos

Centro de
evaluacién

Estudio
socioeconémico

Evaluacién
médica

Contratacién
Figura 8: Proceso de seleccion del Modelo Propuesto
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Ventajas y desventajas del modelo
Ventajas

La principal ventaja que tiene el presente modelo de acuerdo a la revision
realizada en este trabajo, es la objetividad, al prescindir de técnicas subjetivas y
centrarse en la observacién y medicion de competencias y esto se fortalece con la
participacion de mas de una persona en la toma de la decision sobre la
contratacion del participante; ademas de tener un impacto directo en el clima
laboral de la organizacion asi como en la disminucion de la rotacién de personal

dentro de la misma.

Otra ventaja es que el modelo puede retroalimentarse y modificarse de acuerdo a
las necesidades de cada organizacion, debido a que parte de la cultura y

competencias que busca la misma en sus colaboradores.

Hace una proyeccién de la conducta del participante con base en la observacion
de la misma dentro de diversos escenarios. Se crean simulaciones para saber si el

participante posee los conocimientos técnicos propios de la familia de puestos.

Una ventaja mas radica en que el tiempo del proceso se reduce con respecto a la
mayoria de los modelos empleados actualmente, asi como la reduccion de costos

derivados del mismo.
Desventajas

Dentro de las desventajas que este modelo puede presentar es el grado de
preparacion que deben tener las personas de la organizacion que participan en el
mismo, ya que las tareas que deben realizar son puntuales y especificas, y sin el
correcto grado de conocimiento sobre estas el proceso puede ser incluso

perjudicial para la empresa.

Dado que este modelo se centra en las competencias especificas de cada puesto,
es necesario que tanto la solicitud ponderada como los ejercicios del centro de
evaluacion se disefien con base en las necesidades, caracteristicas y requisitos de
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cada puesto y esto requerira una gran inversion de tiempo y recursos por parte del
personal encargado de implementar dicho modelo en la organizacion.

Debido a la inversion de tiempo y en general de recursos que demanda el modelo
es recomendable que se aplique solo a puestos en los cuales existe alta rotacion

asi como un gran numero de personal.
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IV.  CONCLUSIONES

Con base en el presente trabajo puedo concluir que es de vital importancia para
una organizacioén el que cuente con un sistema eficaz de seleccién de personal,
con la finalidad de hacer que los colaboradores sean eficientes y se encuentren en
el lugar adecuado en la organizacion, asi esta sera mas productiva y podra

evolucionar al ritmo de los cambios globales.

Las empresas actuales aplican diversos procedimientos para seleccionar a su
personal, pero estos cuentan con ciertas debilidades, por ejemplo en el modelo
tradicional existe la conviccién del hombre como unidad en la organizaciéon y se
creé mediante la aplicacion de las técnicas e instrumentos que este usa, cubrir los
aspectos tanto sociales como personales del mismo, esto a través del uso de
diversas herramientas, restandole trascendencia al caracter técnico de la tarea a

realizar.

Con respecto al modelo de seleccién por objetivos, existe un detallado enfoque en
la tarea y la técnica necesaria para ejecutar la misma dentro del puesto, con un
minimo interés en vincular importantes aspectos como las relaciones personales y
la pertenencia a un entorno econdémico, social y productivo como lo es una
organizacién. En contraste con el Centro de Evaluacion que se enfoca
directamente a los procesos psicosociales que tienen lugar en el desemperio de
los puestos y que da prioridad a los puestos de alta jerarquia, sin integrar
totalmente a sus evaluaciones el caracter técnico de las tareas que los

colaboradores realizaran en el puesto.

El modelo de seleccién por competencias laborales, el cual se dedica a evaluar de
manera detallada aquellos aspectos que la empresa requiere de acuerdo a los
criterios establecidos por su gestién administrativa y el auge que han tomado
dichas competencias dentro del ambito laboral, sin involucrar completamente la

relevancia de los aspectos técnicos que en todo puesto existen.

Seleccionar personal con base en esta nueva metodologia, acarreara una nueva

manera de pensar, porque se selecciona ya en funcion de la organizacién y no
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solo en funcién de un puesto. Es dejar de lado la idea de que el mejor candidato
es el que sabe mas. Es cierto que los conocimientos y experiencia son
importantes, pero, ;de qué sirve alguien que sabe mucho y no tiene la actitud de
querer aprender nuevas cosas? O carece de una actitud de servicio en una
Institucién que se dedica precisamente a prestar servicios, pero que es una
eminencia. Tarde o temprano creara dificultades con los clientes y provocara
pérdidas. Resulta mas sencillo proveer de conocimientos y habilidades a alguien
con la disposicién y actitud para aprender y querer mejorar; que ensenar a tener
actitudes positivas a una persona que cree ya saberlo todo y no busca mejorar,

como ya se menciond anteriormente.

En todo lo antes mencionado radica la importancia de tomar en cuenta las
competencias clave del puesto y, por supuesto la observacién de las mismas en
un ambiente similar al del trabajo pero bajo situaciones controladas. Por un lado
se facilita la adaptacion al cambio, permiten el aprendizaje durante toda la vida, ya
que son caracteristicas personales claves que promueven y mantienen la eficacia
en una empresa de alto desemperio. Y por otro lado, se pueden ver como ventaja
competitiva para las organizaciones, ya que ofrecen identidad y una manera de
diferenciarse de las demas, debido a que se obtienen a partir de su cultura,
politicas, misidn, visién, valores vy filosofia, son las directrices para establecer los

objetivos y los resultados que se esperan, son el actuar de la organizacion.

Por lo tanto, el presente trabajo plantea una nueva alternativa que pretende
ajustarse a las tendencias dentro de las organizaciones, y que, aunque podria
tener deficiencias en su aplicacion, su principal ventaja es su capacidad de
predictibilidad de la conducta del colaborador asi como una baja en la rotacion de
personal; con esto las organizaciones pueden enfocarse en cumplir con sus
objetivos asi como plantearse y lograr metas a grandes plazos.

Finalmente, concluyo que esta propuesta logra su objetivo, ya que establece un
procedimiento formal de seleccion de personal, orientado a aumentar la

objetividad dentro del proceso. Asi mismo, se presenta la informacion suficiente
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para llevar a cabo un proceso de seleccién completamente basado en el contexto
actual del trabajo en México.
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V. ANEXOS



Anexo A
Ficha de Puesto

Identificacidn del Puesto

Nombre completo del puesto:

Clave:

Nivel escalafonario: (Identificar en el Organigrama)

Direccion General

Departamento al que pertenece:

Sueldo mensual:
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Compensaciones:

Condiciones bajo las cuales se recibe:

Tipo de contrato: Confianza ( ) Sindicalizado ( ) Otro( )

Tipo de puesto:

Oficina Especializado Operario
Mantenimiento Supervision Ejecutivo
Otro

Numero de empleados en el puesto:

Jornada normal de trabajo:

Dias de a

Horas de a

Horas extras por semana:

Descripcion genérica
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Descripcidn especifica

Actividades diarias

Actividad No.

Nombre: T. A.

Determinante de Inicio

Conducta

Resultados

Objetivo especifico

Actividades Periddicas

Actividad No.

Nombre: T. A

Determinante de Inicio

Conducta

Resultados

Objetivo especifico

Actividades ocasionales

Actividad No.

Nombre: T. A

Determinante de Inicio

Conducta

Resultados

Objetivo especifico

Informacidn recibida en el puesto

Documento Persona o puesto que lo envia | Uso o tramite
Informacidn emitida en el puesto
Documento Persona o puesto al que lo envia
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Escolaridad

A) ___ Primaria (nivel):

B) ___ Secundaria (nivel):

C) ___ Preparatoria o equivalente (nivel):

D) __ Profesional, carrera: Nivel:

E) ___ Posgrado en:

F) __ Comercio:

G) ___ Cursos especiales (¢écuales?):

H)___ Idioma

Idioma Leerlo Escribirlo Traducirlo Hablarlo Dominarlo

Responsabilidad en bienes

En el puesto se tiene responsabilidades sobre:

A) _ Muebles vy articulos de oficina
B) __ Herramientas e instrumentos
C) ___ Magquinaria o vehiculos

D) ___ Otros:

En el puesto ése es responsable en valores?
A) No

B) __ Siépor cuanto?

Responsabilidad en supervision

Puesto

N° de
persona

Supervision
completa

Supervision
parcial

Supervision
verificativa

% de tiempo

Marque bajo cuales de las siguientes condiciones realiza su trabajo
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A) Bajo supervision directa e instrucciones detalladas
B) Supervisidn ocasional, sobre lo que se hace y como se hace
Q) las tareas pueden efectuarse sin supervision

D) Supervision solo en politicas y métodos generales

Responsabilidad en datos confidenciales

¢éSe tiene acceso a datos confidenciales en el puesto?
A) No

B) Sl ¢Cuales?

Frecuencia

Una indiscrecién podria causar

Responsabilidad en contacto con el publico

¢En el puesto se tiene contacto con el publico?
A) __ No
B) ___Si Tipo de contacto: 1) ___ Personal
2) ___ Telefénico

3) __ Por correspondencia

Un mal trato puede causar

Responsabilidad sobre métodos de trabajo

Anote los errores mas frecuentes en el desempefio del puesto y a quien afecta

Error Causa A quién afecta Efecto
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Medio Ambiente

Localizacidn fisica del puesto (edificio, planta, etc.), donde se desarrolla la funcidon principal en mas

deun 60 %

Condiciones bajo las que realiza las actividades del puesto

lluminacion
Limpieza

Materiales quimicos
Humos

Grasas

Vapor

Lugares altos
Objetos moviles
Ruido

Otro

Ventilacion
Emanaciones
Resequedad
Corrientes de aire
Frio

Calor

Cambios de temperatura

Espacios reducidos

La actividad del puesto se desarrolla en (por semana de trabajo)

Lugar

75 —-100%

50 — 74%

25—-49%

0-24%

Exterior

Interior

Entray sale

En transito
(autobus,
automoviles,
etc.)

En la realizacion de su trabajo debe mantener una posicion (por semana de trabajo)

Posicidn

75 —-100%

50-74%

25-49%

0-25%

Agachado

De rodillas

Parado

Balanceado

Caminando
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Empujando

Jalando

Trabajando con
los dedos

Sentado

Otros
(especifique)

En su trabajo esta expuesto a

Accidente

75 —-100% 50-74%

25-49% 0-24%

Caidas

Choques
eléctricos

Mutilaciones

Envenenamiento

Quemaduras

Otras
(especifique)

Enfermedades a las que esta expuesto

Enfermedades

75 - 100% 50-74%

25-49% 0-24%

Oido

Vista

Aparato
respiratorio

Aparato digestivo

Sistema nervioso

Otros
(especifique)

Competencias

Bdésicas

Genéricas

Especificas

Nombre:

Nombre:

Nombre:

Descripcion:

Descripcion:

Descripcion:

Conocimientos minimos para el puesto:

Experiencia minima (tiempo):

Politicas de la empresa
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Estado civil:

Sexo:

Nacionalidad:

Edad minima: Edad maxima:

Sueldo minimo: Sueldo maximo:

Documentos requeridos:

Radica en:

a) Temporalmente:

b) Definitivamente:

Viajar:

a) Nivel nacional (¢a donde?):

b) Nivel internacional (¢a donde?):

Horario:

A) __ matutino de_ a_ yde_

B) ___ vespertino de___a___yde___a___ Indefinido
C) ___nocturno de___a___yde_

D) ___rolado (especifique)

Tipo de contrato:

A) __ por obra determinada

B) __ portiempo determinado eventual
C) ___tiempo indeterminado

D) ___otro (especifique)

Requisitos fisicos:

Cualidades intelectuales:

Conductas deseables:
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Objetivos especificos mas importantes del puesto

Nombre del entrevistado:

Puesto del entrevistado:

Antigliedad en la empresa: afos meses

Antigliedad en el puesto: anos meses

Fecha del andlisis:

Analizé:

Vo. Bo. del jefe inmediato superior:

Conforme:

Nombre y firma de Gerencia o Direccidn
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Anexo B
Solicitud Ponderada

Solicitud de Empleo

Apellido paterno | Apellido materno | Nombre(s)
Direccién
Teléfono local Teléfono celular E-malil

Marque sélo una opcion

Edad | Menor a 18 afios [J Sexo | Masculino O
18a30afios [ Femenino ]
30 a 40 anos Ll
40 a 60 afnos J
Mayor a 60 afios []
Estado | Soltero(a) O
Civil Casado(a) ]
Union libre ]
Otro UJ
Escolaridad | Bachillerato O Area Fisico Matematicas O
Licenciatura (trunca) [J de | Biolégicas y de la Salud O
Licenciatura (pasante) [J Estudio | sociales O
Licenciatura (titulado) [J Humanidades O
Maestria o Doctorado [ Especifique:
Experiencia | Sin experiencia [ Area qle _ Atencién al cliente ]
Laboral 1 A 2 afos O Experiencia | Ventas O
2 a 5 afios | Administrativo UJ
5a 10 afios ] Otro (]
Mas de 10 afios []

Firma del solicitante:

Fecha de Elaboracion:
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Anexo C
Calificacion para la solicitud ponderada

Solicitud de Empleo

Apellido paterno | Apellido materno | Nombre(s)
Direccion
Teléfono local Teléfono celular E-mail

Marque sélo una opcién

Edad | Menor a 18 afios C Sexo | Masculino 9
18 a 30 afios 10 Femenino 10
30 a 40 afos 9
40 a 60 afos 8
Mayor a 60 afios C
Estado | Soltero(a) 10
Civil | Casado(a) 9
Unién libre 9
Otro 10
Escolaridad | Bachillerato 8 Area Fisico Matematicas 10
Licenciatura (trunca) 9 de | Biolégicas y de la Salud 8
Licenciatura (pasante) 10 Estudio | sociales 10
Licenciatura (titulado) 10 Humanidades C
Maestria o Doctorado C Especifique:
Experiencia | Sin experiencia  C Area de Atencion al cliente
Laboral 1 A 2 afios 9 Experiencia | ventas 10
2 a5 afos 10 Otro c

5a 10 anos 8
Mas de 10 aflos C
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Anexo D

Protocolo de observacién para la evaluacion de los participantes del Centro de Evaluacion

Nombre del Observador|

Instrucciones: Marca el rango del comportamiento observado en los participantes

Participante 1

Participante 2

Participante 3

ACTIVIDAD 1 Nombre: Nombre: Nombre:
10 10 10
- 9 9 9
Proactividad 8 8 8
N/A N/A N/A
Habilidgd o!g 190 190 190
comunicacion 8 8 8
verbal N/A N/A N/A
. 10 10 10
Empuje por 9 9 9
obtener
resultados 8 8 8
N/A N/A N/A
10 10 10
Perseverancia 9 9 9
8 8 8
N/A N/A N/A
10 10 10
Capacidad 9 9 9
para escuchar 8 8 8
N/A N/A N/A
10 10 10
Manejo de 9 9 9
conflictos 8 8 8
N/A N/A N/A
10 10 10
Tolerancia a la 9 9 9
frustracién 8 8 8
N/A N/A N/A
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