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RESUMEN

En el presente proyecto se presenta una propuesta del proceso de seleccién para prestadores de
Servicio Social en la cual se incorporan elementos clave del modelo de competencias; con ello se
evaluara y colocard de una manera precisa y confiable a los candidatos a prestar su servicio social y
practicas profesionales. Dicha propuesta estd contextualizada dentro de una institucion bancaria, y
con la implementacién de dicho modelo se podra contar entre la cartera interna de la institucién
una serie de candidatos viables para prepararlos para un puesto (o un grupo de puestos) dentro de
ésta. Con ello, se mejorara los niveles de empleabilidad y, por ende, de calidad de vida, de los

jovenes egresados con estudios profesionales.

Palabras clave: seleccién, modelo de competencias, planificacién de carrera, empleabilidad en

jévenes, entrevista por competencias.
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INTRODUCCION

Actualmente el Servicio Social y las Practicas Profesionales en México, ademas de su caracter
normativo para la obtencién de un titulo profesional, constituyen un primer acercamiento al mundo
laboral, al poner en practica los conocimientos y habilidades que los prestadores aprendieron
durante su carrera, asi como la interaccién con los sistemas sociales que se originan en el campo
laboral, de manera que dicho esquema les permite adaptarse de mejor manera a posteriores
trabajos, e incluso, si permanecen en la empresa que los recibié como practicantes, podran tener
un periodo de adaptaciéon mas breve y llevadero.

De igual modo, también se observa que los prestadores de servicio social y practicas profesionales
constituyen una importante fuente de reclutamiento para algunas empresas. Para aquellas que
cuentan con planes de sucesién, debe ser prioritario considerar a estos jévenes para contar con una
fuerza de trabajo actualizada que podrd aportar con sus ideas innovadoras a la organizacion.

Por ello resulta vital que desde la primera seleccion de los jévenes a incorporarse, ya sea en los
esquemas de Servicio Social y Practicas Profesionales, se lleve a cabo un adecuado proceso de
seleccion; de este modo, se corroborard con anterioridad que el estudiante cuenta con los
conocimientos, habilidades, actitudes y valores congruentes con los de la institucion y al area
potencial en el cual se le piensa desarrollar.

Uno de los procesos de seleccidon que ha tenido un gran auge en los ultimos afios, es el método de
seleccidn por competencias, en el cual se evallan aspectos como conocimientos, habilidades o
destrezas que al llevarlos a la practica se obtienen resultados de calidad en contextos laborales,
académicos e incluso personales. Como tal, la evaluacién de dichos aspectos conlleva a disefiar una
amplia gama de posibilidades para un candidato potencial, pues aquellos que cuentan con las
competencias minimas requeridas, tanto en la organizacién en general como en areas en especifico,
se pueden “mapear” de manera mas eficiente su plan de desarrollo para una o mas areas.

Por ello, la presente propuesta esta enfocada en elaborar un modelo de seleccidon por competencias
a los jovenes egresados. Al contar con los candidatos ideales, alineados con los valores y objetivos
organizacionales se les podra considerar para el ingreso, ya sea por contratos temporales o
permanentes dentro de la empresa.
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CAPITULO 1
PROGRAMAS DE SERVICIO SOCIAL Y PRACTICAS PROFESIONALES

El Servicio Social constituye, en su definicidn mdas amplia, un trdmite previo que otorgan las
instituciones de nivel superior como requisito indispensable para la obtencidn de un titulo
profesional y cuyo objetivo es que el estudiante en cuestién otorgue un servicio al Estado y a su
comunidad de manera gratuita y en beneficio de la sociedad. Aunado a ello, también es un medio
qgue permite reafirmar los conocimientos obtenidos durante la carrera al conjuntar la teoria con la
practica.

En contraste, las practicas profesionales son definidas como un espacio de aprendizaje que permite
la adquisicion y desarrollo de competencias profesionales basadas en el saber hacer, adquiridas
como tal, a través de experiencias y encuentros que implican el intercambio de saberes entre
diferentes disciplinas y la solucién de problemas. Sea o no un requisito para la obtencidn de créditos
de cardcter curricular, el fin Ultimo de las practicas es la aplicacién de los conocimientos
profesionales en un campo determinado.

No obstante, sea cual sea el objetivo principal de cada una de estas modalidades, es innegable que
dotan al alumno de su primera experiencia en el campo laboral e incluso es considerado como un
medio para acceder a su primer contrato. En ese sentido, resulta primordial generar espacios
enriquecedores y afines a sus carreras para cumplir con ambas modalidades, ya que, al adquirir
conocimientos y habilidades adecuados a los que el entorno laboral demanda, los egresados podran
ser mas competitivos en dicho entorno. A su vez, también funge como catalizador para que generen
competencias y redes de contacto al acceder a una organizacién determinada.

En el presente capitulo, se relataran los antecedentes de cada una de estas modalidades, asi como
el fin que persiguen cada una de ellas, para posteriormente analizar la relevancia de dichos
esquemas y su papel como catalizador para el ingreso de los jévenes al mercado laboral.

1.1 Servicio Social: antecedentes y objetivos.

De acuerdo con Mendoza y Mejia (en Mejia, 2007), la historia del Servicio Social en México se
remonta a 1929 con el auge del movimiento vasconcelista y la preocupaciéon por las clases
desprotegidas del pais. Posteriormente en 1936, el entonces director de la Escuela Nacional de
Medicina en la UNAM, Gustavo Baz, establecié el primer convenio formal de Servicio Social entre la
UNAM y el entonces Departamento de Salubridad Publica.

En 1937 surgen las primeras brigadas de trabajo y apoyo comunitario por parte de estudiantes de
diversas carreras. Cabe mencionar que hasta 1945, con la publicacidn de la Ley Reglamentaria del
articulo 5° Constitucional, concernientes al ejercicio de las profesiones, el Servicio Social que se
prestaba era a consideracion de los estudiantes, y se prestaba como una labor voluntaria y altruista.
Con la modificacion anteriormente mencionada se establece la obligatoriedad del Servicio Social en
todas las profesiones (Mendoza y Ruiz en Mejia, 2007).

Dicha reforma se expidié el 26 de mayo de 1945 y fue modificada en 1974 y 1993. Esta sefiala que
“la Ley determinard en cada Estado, cuales son las profesiones que necesitan titulo para su ejercicio,
las condiciones que deban llenarse para obtenerlo y las autoridades que han de expedirlo”, a su vez,



define al Servicio Social como “el trabajo de cardcter temporal y mediante retribucidn que ejecuten
y presten los profesionistas y estudiantes en interés de la sociedad y el Estado”. Asimismo, en el
Articulo 52° concerniente al Reglamento de la Ley Reglamentaria del Articulo 5° Constitucional
afade que “todos los estudiantes de las profesiones a que se refiere esta Ley, asi como los
profesionistas no mayores de 60 afios, o impedidos por enfermedad grave, ejerzan o no, deberan
prestar el Servicio Social en los términos de esta Ley”.

El mencionado instrumento juridico profundiza las caracteristicas del Servicio Social en su Articulo
55°, donde se describe la duracidn y las condiciones bajo las cuales debe realizarse, de la siguiente
forma:

Todos los estudiantes de las profesiones deberan prestar el Servicio Social en los términos que

1.
establezca la ley.
2 Los planes de preparacidn profesional exigirdn a los estudiantes como requisito previo para
" otorgarles el titulo la prestacién de Servicio Social.
3 La duracion del Servicio Social sera por un tiempo no menor de seis meses ni mayor de dos
* afos, con un minimo de 480 horas.
a El Servicio Social se considera juridicamente como el trabajo de caracter temporal y mediante

retribucidn que ejecuten y presten los estudiantes.

5. El Servicio Social debe prestarse en interés de la sociedad y del Estado.

El Servicio Social que absorba totalmente las actividades del estudiante obliga a que la

remuneracion respectiva sea suficiente para satisfacer decorosamente sus necesidades.
2 El Servicio Social de los estudiantes quedara al cuidado y responsabilidad de las escuelas de
" ensefianza profesional, conforme a sus planes de estudios.
8 Se establece como excepcidn a la obligacién de prestar Servicio Social, a los estudiantes que

sean trabajadores de la Federacidn o del Gobierno del Distrito Federal.

Aunado a ello, de acuerdo con el Centro de Estudios Econdmicos del Colegio de México, otra norma
juridica que decreta la obligatoriedad del Servicio Social es la Ley General de Educacién, la cual
sefiala en su Articulo 24°: “los beneficiados directamente por los servicios educativos deberan
prestar Servicio Social, en los casos y términos que sefialen las disposiciones reglamentarias
correspondientes. En éstas se prevera la prestacidon del Servicio Social como requisito previo para
obtener titulo o grado académico”.

Al analizar las disposiciones juridicas, se pone en evidencia dos aspectos fundamentales que
caracterizan al Servicio Social y lo diferencian de otras modalidades de practica profesional e incluso
de servicio comunitario:

1. La obligatoriedad de este tramite para la obtencion del titulo profesional de una carrera
determinada.

2. El caracter retributivo que presta el estudiante hacia la mejora de su comunidad.



El primer aspecto se ve claramente abordado en la normativa juridica previamente sefialada, tanto
en la Ley Reglamentaria del Articulo 5° constitucional relativa al ejercicio de las profesiones, asi
como en la Ley General de la Educacion.

Por otra parte, en el aspecto retributivo del Servicio Social, la importancia de éste radica en el
beneficio que el profesionista dedique sus conocimientos a la sociedad que lo estd formando, a la
vez que permite que los prestadores pongan a prueba sus habilidades adquiridas en la carrera, y
con ello se obtenga una vision mas amplia de la realidad de su profesién (Mejia, 2007).

La esencia del Servicio Social reside en la ayuda que se brinda a otras personas, con el pleno
compromiso social del prestador, no tomandolo como una actividad forzada, sino de
responsabilidad para el bien publico. Este puede considerarse como una obligacién ética,
académica, profesional y social de todo estudiante, ya que este proceso crea en el universitario un
pensamiento y un sentimiento de responsabilidad y compromiso social, al tiempo que genera un
crecimiento personal y profesional. Con ello se logra inculcar un aspecto mas humanistico y social
en el universitario, que le brinda la posibilidad de desarrollar sus valores, capacidades, virtudes y
actitudes para formar una conciencia recta y tener un crecimiento como ser humano integral.

Asimismo, de acuerdo con Cano (2010), el Servicio Social universitario es una respuesta
comprometida a través de un trabajo profesional a la poblacion mas necesitada de nuestro pais.

“Entendemos Servicio Social como aquella accién social organizada que contribuye favorablemente
al desarrollo de un grupo determinado, en la medida en que dicha accidn se inscribe en una practica
estructurante y estructurada.”

De acuerdo con la Direccién General de Orientacidén y Atencion Educativa de la UNAM, el Servicio
Social es una actividad que consolida la formacion profesional en tres aspectos fundamentales: el
ambito formativo (como tal aborda la adquisicidon de habilidades y competencias en el alumno), el
ambito social (cuyo tema aborda la participacion en las diferentes esferas sociales, con su respectivo
impacto), asi como el ambito retributivo (contribuir a la mejora de la calidad de vida de la sociedad).

A continuacién, en la Tabla 1 se ilustra de manera mas especifica qué objetivos persiguen cada
ambito del Servicio Social de acuerdo con la concepcién de la DGOSE.

Tabla 1
Objetivos del Servicio Social

Ambito de Objetivos especificos
accion

e Consolidar la formacion académica.

Ambito e Poner en practica los conocimientos adquiridos en las aulas.

e Adquirir nuevos conocimientos y habilidades profesionales.

e Aprender a actuar con solidaridad, reciprocidad y a trabajar en equipo.
e Conocer y tener la posibilidad de incorporarse al mercado de trabajo.

formativo




e Tomar conciencia de la problematica nacional, en particular la de los
sectores mas desprotegidos del pais.

e Extender a la sociedad los beneficios de la ciencia, la técnica y la
cultura.

e Poner al servicio de la comunidad los conocimientos, habilidades y
destrezas adquiridos.

Ambito social

e Reconocer el costo de la educacion recibida y retribuir a la sociedad

Ambito con acciones responsables.

e Privilegiar el compromiso adquirido con la sociedad, atendiendo las
necesidades y problemas de los grupos vulnerables.

e Retribuir a la sociedad los recursos destinados a la educacién publica.

e Poner en practica las competencias adquiridas para realizar el trabajo
comunitario.

retributivo

Nota: Objetivos especificos del Servicio Social por ambito de accién. Adaptado de DGOSE.

Ahora bien, resulta fundamental que los estudiantes modifiquen su visidon sobre el Servicio Social,
no sdlo al considerarlo como una obligacidon o un mero trdmite administrativo, sino como un retoy
un verdadero compromiso con la sociedad. En ese sentido, también surge como un aspecto
primordial el estructurar programas de servicio social acordes con la profesidon del estudiante,
retdndolos a utilizar y a cumplir todos los objetivos dentro de cada uno de estos ambitos.

Para finalizar y dar pie al siguiente tema, habria que distinguir entre Servicio Social y practicas
profesionales, ya que estas ultimas llevan a los jovenes a desarrollarse mas especificamente en su
campo profesional, sea o no atendiendo las necesidades de los grupos mads vulnerables de nuestro
pais, en tanto que el servicio social implica mds un compromiso y una conciencia de la realidad
social.

En el siguiente tema se procedera a revisar la definicion de practica profesional y su importancia
para el estudiante para completar una formacidn universitaria, al forjar una perspectiva mas realista
en su labor profesional.

1.2 Las practicas profesionales: definicion, objetivos e importancia.

Este apartado comenzara con la definicion conceptual de las practicas profesionales, para
posteriormente delimitar cudles son sus objetivos e importancia para la formacién del alumno.

De acuerdo con las coordinaciones de practicas profesionales en diferentes instituciones de
educacion superior, las practicas profesionales son programas de vinculacién empresa —escuela con
una duracién limitada (varia de acuerdo a la institucién educativa, sin embargo, en México no suelen
durar mas de un aiio), en donde los estudiantes ejercen ciertas habilidades que aprendieron durante
su formacidn, adquieren experiencia laboral e ingresan a un campo de trabajo que se adecue a sus
aspiraciones profesionales e intereses vocacionales. Normalmente, esta actividad suele tener lugar
en la segunda mitad de los estudios y finaliza uno o dos afos después que el estudiante haya
concluido con su carrera. Pueden ser de dos tipos, curriculares y extracurriculares. En el primer caso
las précticas estan incluidas en el plan de estudios y son obligatorias para el alumno, mientras que
en el segundo son voluntarias. Contemplan la posibilidad de que exista una aportacidon econémica,
algo que suele ser habitual aunque con una cantidad simbdlica.
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Ahora bien, de acuerdo con Delgado (2012), la practica profesional es un elemento modular del
curriculo en la formacién universitaria. Esta se conforma por espacios de aprendizaje que en su
conjunto permite la adquisicidn y desarrollo de competencias profesionales basadas en el saber
hacer, que de acuerdo con la delimitacidn que Garcia Saiz (2000) y Pereda y Berrocal (1999 y 2001)
tienen sobre el concepto, se refiere al conjunto de habilidades que permiten poner en practica los
conocimientos que se poseen. Pueden referirse a habilidades técnicas, cognitivas o sociales;
también en esta delimitacién de la competencia se incluyen las destrezas.

Como tal y se define en la competencia misma, es justo aquél el primordial objetivo de las practicas
profesionales: el poner a prueba los conocimientos adquiridos en la carrera, confrontar lo tedrico
con lo practico y demostrar las capacidades que el estudiante desarrollé durante su proceso de
formacién. Estos espacios de generacidn de conocimientos implican el intercambio de saberesy la
resolucion de problemas no sdlo en el aspecto técnico; aunado a ella, las practicas son una instancia
inicial de socializacion profesional y un acercamiento mas directo con la realidad laboral al percibir,
interactuar y participar de manera plural, compleja y dindmica en una organizacion determinada.

Con esto, se abre un espacio de reflexidon en la cual los estudiantes, con todos los aspectos
anteriormente mencionados puestos sobre la mesa, podran valorar los escenarios, ambientes y
espacios de trabajo; desarrollar el sentido de pertenencia, sentir necesidad de conformar
comunidades de aprendizaje autodidacta para la resolucién de problemas reales, la conformacién
de redes sociales, tanto dentro de la organizacién misma como al exterior, para atender los
problemas comunitarios y/o institucionales, la asimilacion de una cultura organizacional
determinada, y, finalmente, la adquisicion de experiencia laboral acumulada durante las practicas
con base en las caracteristicas del puesto y del mercado laboral (Ortiz, 2014 y Delgado, 2012).

En ese sentido, la practica profesional como espacio de aprendizaje favorece el desarrollo de
competencias intelectuales, cognitivas, afectivas, éticas, sociales y practicas que le permite al futuro
profesionista trabajar bajo continua transformacion, incertidumbre y complejidad (Delgado, 2012).

Por ello, es preciso que la formaciéon universitaria no sélo se dirija hacia el desarrollo del
conocimiento, destrezas y habilidades en términos de competencias intelectuales — cognitivas, sino
hacia el desarrollo humano en relacién con los valores, las disposiciones, sentimientos y emociones,
actitudes y pautas de accion que se adecuen a las exigencias del puesto de trabajo y a las formas de
organizacion institucional y social (Delgado, 2012). Este tipo de aprendizaje profesionalizado, de
acuerdo con Ortiz (2013), forma parte de un proceso cognitivo — afectivo del ser humano mediante
el cual se produce la apropiacién y sistematizacién de la experiencia profesional y de la cultura
tecnoldgica, propiciando que el trabajador en formacion transforme la realidad productiva de la
organizacidn, mediante sus acciones en el proceso profesional, desarrollando sus competencias
laborales, inmerso en los procesos de actividad y comunicacidn, facilitando el cambio en funcién del
beneficio, el desarrollo humano y el progreso social.

Esta aseveracidon, ademas, se sustenta en diversas perspectivas pedagdgicas, las cuales se abordan
a continuacion:

e Vigotsky, Lave y Leontiev (en Delgado, 2012): la cognicion se establece en relaciones
dialécticas entre las personas, los contextos de su actividad y la actividad misma. El
aprendizaje involucra resolver problemas que emergen de los conflictos o dilemas en
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situaciones cotidianas valiéndose, a su vez, de la ayuda de un docente, estudiante mas
avanzado, jefe o companero de trabajo (mediador), que competentemente ofrezca sus
experiencias, posibilitando andamiajes apropiados a la zona de desarrollo préoximo en la que
se encuentra el que aprende.

e Brown, Collins y Duguid (en Delgado, 2012): |a teoria del aprendizaje situado afirma que
existe una vinculacién entre el aprendiz y el contexto, que se estructura sobre una base
practica.

e Dewey (en Delgado, 2012): se asume la practica como experiencia y la experiencia como un
modo de conocer. La experiencia consiste en las relaciones activas que existen entre el ser
humano y su ambiente natural y social. La construccién del conocimiento tiene una alta
dependencia de la interaccidn cognitiva individual con la realidad en un proceso de
interaccion social.

Ahora bien, adn si se ha mencionado desde el punto de vista tedrico la importancia de la practica
profesional en la preparacion completa de un profesionista, también se debe complementar con la
perspectiva de los actores inmersos en este proceso, es decir, los mismos estudiantes y egresados.

En ese sentido, resalta el estudio de Cardenas, llevado a cabo en 2017 y en el cual se analizan
diversas opiniones de egresados de la carrera de Psicologia, los cuales relatan cdmo esta experiencia
replanted su visién sobre los métodos y herramientas que adquirieron durante la formacién teérica
e inicial de su carrera.

Dentro de las opiniones analizadas en el referido estudio, resaltan la de Angélica Maria Segura
Torres (Cardenas, 2017), quien afirma que la practica profesional le confirié una serie de habilidades
y cualidades, asi como actividades de intervencién y prevencion, entre ellas el saber escuchar,
detectar situaciones de riesgo y plantear soluciones practicas; asi como la apertura al cambio, el
trabajo en equipo, capacidad de establecer y aceptar limites, alta tolerancia a la frustracién y asumir
la responsabilidad de su persona.

A su vez, otra de las alumnas entrevistadas, Noemi Ramirez Garcia (en Cardenas, 2017), refiere que:

“El conocimiento académico esta formado por ideas de autores que se ejemplificaron, se discutieron
en el aula y permanecieron inmersos en la memoria de cada estudiante. La practica es aquel
conocimiento académico que se transforma en habilidades, capacidades y en recursos para
responder a una accidén que se ejecuta como parte de un objetivo dentro de un espacio laboral y
gue se complementa con otras disciplinas y conocimientos necesarios para cumplir funciones de
trabajo; la practica es también un conocimiento académico.”

Como conclusién principal de la obra de Cardenas (2017), se destaca que la practica en el dmbito de
la Psicologia (y el cual se extrapola a otras disciplinas) permite la construcciéon de conocimiento
desde la accién profesional; las tensiones entre las demandas institucionales y la labor profesional,
tal y como se ha mencionado anteriormente.

Dentro de este contexto, se resume que en la practica profesional se suscitan los siguientes
fendmenos de reflexidn:

e Identificar los saberes o conocimientos que se despliegan durante la accién profesional.
e Caracterizary ponderar las actividades que realizan los profesionistas.

12



e Analizar grandes fases o etapas en la labor profesional.

e Reconocer las tensiones entre el saber profesional y las demandas
organizacionales/institucionales.

e Valorar la gama de estrategias para la solucidn de problemas en contextos especificos.

Por ello, resulta primordial exigir a las universidades e instituciones de educacién superior propiciar
la planificacién y ejecucién de disefios curriculares con los cuales la practica profesional sea una
verdadera inmersion de los estudiantes en la practica laboral desde el comienzo de la carrera y en
secuencia de complejidad y progresiva independencia del estudiante (Fernandez en Delgado, 2012).

Para finalizar con este apartado, tomando en cuenta los factores analizados tanto el servicio social
como en las practicas profesionales, resumimos que ambas modalidades, aun si su objetivo final es
diferente, son un elemento central en la formacion de los jévenes universitarios, constituyen el
primer eslabdn entre la escuela y el mundo laboral al dotarlos de competencias profesionales y
actitudinales ideales para acceder a su campo de interés vocacional. AUn mas, desarrollar una
excelente practica profesional y/o servicio social incrementa las oportunidades del estudiante de
guedarse a laborar en la empresa al terminar su actividad o al finalizar su licenciatura. Esta
aseveracion podra verse reflejada a mayor profundidad en el siguiente apartado, en el cual se
abordara el concepto de empleabilidad, la problemdatica en América Latina y en general de los paises
de habla hispana con la empleabilidad en jévenes, y la importancia de los programas de servicio y
practicas para incrementar el ingreso de recién egresados a su primer trabajo gracias a alguno de
estos esquemas, ya sea a la misma organizacidn en la que realizaron esta actividad o bien, al ser
vinculados a otras empresas gracias a las redes de contacto que establecieron en su servicio o
practicas.

1.3 Importancia de los programas de servicio social y practicas profesionales para acceder al
mercado laboral

De acuerdo con el Observatorio de Empleabilidad y Empleo Universitarios de Espafia (KPMG, 2015),
la empleabilidad se conceptualiza como:

“La capacidad/probabilidad (individual) de obtener y mantener un empleo, de integrarse y
desenvolverse en el mercado laboral de forma adecuada, y de que el (los) puestos que ocupa a lo
largo de su carrera profesional cumpla con una serie de requisitos relacionados con la calidad y
otras caracteristicas (salario, responsabilidad, sostenibilidad, satisfaccion, relacion con los
estudios, etcétera).”

Ahora bien, de acuerdo con Mufioz (2010), la empleabilidad se define como la probabilidad de que
alguien desempeiie una ocupacién adecuada a su preparacion académica, en la cual ésta se
determina por el conjunto de factores personales (como la cualificacidn, voluntad de aprender y
desarrollar competencias nuevas, competencias personales) y factores contextuales (Rothwell y
Arnold, 2004, 2007).

En ese sentido, de acuerdo con Mufoz (2010), la empleabilidad de los jévenes que egresan de las
instituciones de educacién superior depende del grado que se alcancen dos objetivos distintos:

e Correspondencia entre las caracteristicas de esa formacién y los requerimientos de las
ocupaciones (conocimientos, competencias y actitudes necesarias para trabajar
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exitosamente en una profesidn) que esos jovenes desean desempefiar en el mercado
laboral.

e Lograr un equilibrio entre los jévenes que egresan de las universidades y la capacidad del
sistema econdémico para absorberlos en condiciones aceptables.

Actualmente la juventud presenta un grave problema. Aunque los jovenes de Latinoamérica tienen
mayores niveles de educacion formal que generaciones anteriores, también es cierto que ahora
muestran mas problemas para ingresar al mercado laboral (Weller, 2006), es decir, su empleabilidad
no corresponde al nivel educativo con el que cuentan.

De acuerdo con Mufioz (2010), en México la proporcion de egresados de las IES (Instituciones de
Educacién Superior) es de 4 egresados para obtener uno de los puestos de nivel profesional
generados.

Por su parte, la Encuesta Nacional de Ocupaciény Empleo y el Informe PROJUVENTUD 2014, sefialan
que, la tasa de desocupacién en poblacidn joven, esto es, la proporcion de jévenes de 15 a 29 afos
gue no se encuentran en el mercado laboral, es de 8.9% (Figura 1). Aunque la tendencia ha ido en
decremento (Figura 1) hasta llegar a un 5.4% en noviembre de 2017 (de acuerdo con los Indicadores
de ocupacién y empleo en jévenes en la CDMX de la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social) es muy
probable que, debido a la insuficiencia de empleos los jévenes se ven obligados a aceptar
ocupaciones menos productivas y retadoras que aquellas a las que orientaron sus carreras (Mufoz,
2010).

Tasa de desacupacion juvenil (15 a 29 afios)

9.8%

9.6%

0,
. 0
9.4% —9M\
9.2%
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8.2% T 1 1 T 1
2010 2011 2012 2013 2014

Figura 1. Tasa de desocupacion juvenil. (ENOE, 2017)
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Tabla 2.
Tasa de desempleo en poblacion juvenil.

Nombre Linea base 2012 2013 2014 Meta 2018
Tasa de desempleo 8.8% 8.6% 8.8% 8.8% 7.0%
en poblaciéon joven (8.9%%*) (8.7%%*) (8.9%*) (8.9%*) (7.4%*)
(anual) (2013)

Nota: Tasa de desempleo en poblacion joven por afo (adaptado con cifras de la ENOE, 2017).

Gran parte de esta tensidn no es que las nuevas generaciones tengan altos niveles de educacién, de
hecho, la demanda laboral mas bien esta sesgada hacia el personal mas calificado (Weller, 2006). El
problema se concentra mads bien en tres dreas:

e En la mayoria de los paises la demanda laboral ha sido débil, debido principalmente a la
poca expansion econdmica, aumentando asi la tasa de desempleo. Especificamente, las
condiciones de insercién laboral de los jévenes mds calificados se deterioran en un
momento de crisis, ya que en un contexto sin generacién de nuevos puestos de trabajo su
ventaja competitiva no les sirve y ellos entran al desempleo abierto o al trabajo en sectores
de baja productividad.

e A pesar de la importante ampliacion de la cobertura de 93% de la educacién primaria y de
65% de la educacion secundaria (CEPAL, 2005), existen serios problemas de calidad de la
educacién. Entre estos problemas, se identifica la asincronia entre los planes y programas
de estudio de las diversas ofertas curriculares de las IES (Instituciones de Educacion
Superior) y el ritmo de los cambios tecnoldgicos, de habilidades y conocimientos que
demanda el mundo laboral (Mufioz, 2010).

e El mercado exige — entre otros — experiencia laboral. Para muchos jévenes que buscan
trabajo por primera vez es sumamente dificil acumular esta experiencia y, segundo, el
mercado no reconoce la experiencia generada en muchas de las ocupaciones accesibles
para joévenes de bajo nivel educativo, por lo que para este grupo, es casi imposible generar
una trayectoria laboral ascendente.

Aunado a ello, Weller (2006) indica que existe una discrepancia entre la alta valoracién que los
jévenes dan al trabajo en siy las experiencias, frecuentemente frustrantes, con empleos concretos.
Es decir, muchos jévenes consideran que el tener “cierto puesto” en “cierta empresa” es un factor
que configura en gran medida el desarrollo de su identidad personal; sin embargo, muchas
experiencias laborales iniciales no cumplen con las expectativas correspondientes, ya que se
reportan ingresos bajos, amenazas con despido, malos tratos, acoso sexual, relaciones personales
desagradables, en fin, condiciones que no estimulan el aprovechamiento del potencial que tiene el
trabajo para el desarrollo individual y social de los jévenes. Esta discrepancia proviene, en parte, del
desconocimiento de los jévenes respecto al mundo laboral.

Ahora bien, Weller (2006) propone medidas que facilitan un acercamiento temprano a los jévenes
al trabajo y mitigar hasta cierto punto las problematicas anteriormente mencionadas que permiten
que los jévenes conozcan poco a poco las caracteristicas tanto profesionales como actitudinales que
las empresas valoran. Estas medidas van desde visitas a empresas, visitas de las empresas a los
colegios, trabajo durante vacaciones, a estancias durante un periodo limitado de tiempo (como lo
son, en su caso, practicas profesionales o servicio social).
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Por su parte, Mufioz (2010) resalta entre sus propuestas para mejorar la empleabilidad en jovenes
las siguientes estrategias:

1. Observatorio laboral, andlisis del mercado de trabajo y establecer eficaces programas de
orientacién vocacional.

2. Programas de educacion continuas.

3. Intensificar (y aprovechar con finalidades educativas) los programas de servicio social.

4. Promover programas de educacién en general con la capacitacién para el trabajo.

5. Capacitar para el trabajo a los jovenes que abandonaron el sistema educativo regular.

6. Promover el aprendizaje de jovenes en los centros de trabajo.

Como tal, ambos autores resaltan el hecho de que, en vista de la relevancia de la experiencia para
la insercién laboral, trabajar durante la asistencia al sistema escolar en una manera que no afecta
significativamente el rendimiento de los estudios (en las vacaciones, durante el periodo de clases
con un horario de trabajo reducido), no solo generaria ingresos a los jovenes sino les acercaria de
manera importante al mundo laboral, al desarrollar y poner en practica destrezas que no adquieren
en el dmbito escolar (Krauskopf, 2003).

No sélo ello, también los jévenes universitarios piden, como complemento a su formacion tedrica,
esquemas que incluyan practicas en centros de trabajo. De acuerdo con un estudio llevado a cabo
en Espafia por la consultoria KPMG (2015), en el cual se analizaba la percepcidén de los jovenes
universitarios ante el mercado laboral y el cdmo su educacidn superior los habia preparado para la
“vida real”, se observé que un 77% de la muestra utilizada se encontraba satisfecha con el nivel de
conocimiento adquirido, sin embargo, como primer area de oportunidad se consideraba el
aumentar las practicas en las empresas, asi como ensefianzas mas orientadas al detalle y la realidad
del entorno, asi como docentes con experiencia empresarial.

Ahora bien, para ejemplificar la importancia de estos esquemas tedrico — practicos en México se
tomaran dos referencias. La primera se refiere a un reporte estadistico llevado a cabo en 2013 por
la ANUIES (Asociacién Nacional de Universidades e Instituciones de Educacidn Superior). En dicho
informe se reporta la cantidad de prestadores de Servicio Social de 12 instituciones educativas. En
la muestra se tenian registrados 66,204 prestadores de Servicio Social distribuidos en 13,565
programas de servicio social diferentes. Estos programas se clasificaban principalmente en dos
rubros:

e Programas de Servicio Social urbano (93%). Dentro de este rubro, el 25% corresponde a SS
enfocado a organizaciones de la sociedad civil e IAP’s (Instituciones de Asistencia Privada),
el 29% corresponde a Servicio Social dentro de la misma institucion, el 39% de los
estudiantes y/o egresados prestan su servicio social en alguna institucién del sector publico
y, finalmente, un 7% presta el servicio en una institucion privada.

e Programas de Servicio Social rural (7%).

De la muestra de jévenes estudiantes utilizada para este estudio, los prestadores se distribuian de
la siguiente manera de acuerdo con su area de conocimiento:

e 30% correspondiente a Ingenierias
e 25% correspondiente a Ciencias Sociales
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e 21% perteneciente a Ciencias de la Salud

e 14% perteneciente a carreras Econdmico — Administrativas
e 7% correspondiente a las carreras de Humanidades

e 1% perteneciente a areas Quimico — bioldgicas

La segunda referencia es el Plan Nacional de Desarrollo 2013 — 2018 (Programa Nacional de
Juventud). En el marco de una de las estrategias del citado plan (el apoyar la transicidon de la
dindmica escolar a la vida laboral de las y los jévenes), se reporta que la Secretaria de Educacion
Publica contribuyé a la consecucién de este objetivo con:

e De acuerdo con la Subsecretaria de Educacion Superior, se beneficiaron a 20, 147
solicitantes inscritos en IPES (Instituciones Publicas de Educacion Superior), para
formacién profesional mediante précticas, estadias o residencias profesionales.

e Se beneficié a 21, 766 estudiantes pertenecientes a IPES inscritos en programas de servicio
social reconocidos por éstas, bajo las siguientes modalidades:

a) Servicio Social
b) Servicio Social comunitario
c) Servicio Social profesional

Como se puede observar en la muestra de las citadas referencias, la cantidad de jévenes
beneficiarios e inscritos a alguno de estos programas ya sea bajo la modalidad de servicio social o
de practicas profesionales, tienen el potencial para convertirse en futuros empleados de las
dependencias y/o instituciones que los acogieron para liberar su servicio social o hacer sus practicas
profesionales. Es importante mencionar, que uno de los factores que hacen mas atractivo un
programa de servicio o practicas es la posibilidad de continuar con un desarrollo profesional dentro
de la institucién en la que liberaron dicho tramite (Mejia, 2007), aunado a la posibilidad de
intercambiar conocimientos, realizar actividades afines a su perfil profesional, asi como la
posibilidad de contar con incentivos econémicos (Mejia, 2007).

Esta informacién se complementa con el estudio llevado a cabo por la consultoria KPMG (2015), en
la que las posibilidades de desarrollo profesional y de ascenso en la carrera son los factores que mas
valoran los estudiantes a la hora de escoger una empresa en la que trabajar. De la muestra utilizada
en dicho estudio, se informa que el 52% de los encuestados espera acceder al mercado laboral a
través de un contrato en practicas. Tras esta primera etapa, un 72% cree que alcanzara un contrato
indefinido de 1 a 3 afios.

Ahora bien, este tipo de programas no sdlo resultan beneficiosas para los estudiantes, sino también
benefician a las organizaciones que los reciben. De acuerdo con Alberto Castillo, (director de
Seleccidn y Consultoria México en Vargas, 2010), a las empresas les conviene mas un esquema de
becarios, ya que forman al estudiante segln sus necesidades. Ahora bien, de acuerdo con Carla
Guillén, Consultant Human Resources de la empresa experta en reclutamiento Michael Page, en
Chile, el 20% de los estudiantes que realizan practicas profesionales se quedan trabajando en el
lugar que realizd su pasantia, especialmente cuando los candidatos la realizan al finalizar su carrera
profesional. Asimismo, refiere: “Actualmente la practica profesional ha ido adquiriendo cada vez
mas importancia en los procesos de aprendizaje, tanto para el pasante como para la organizacion.
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Esto se debe a que el periodo de practica viene a disminuir la brecha entre el espacio de aprendizaje
con el del trabajo.”

Para finalizar con este capitulo, hay que considerar que, debido a la incapacidad econdmica y
estructural para absorber a los egresados del sistema escolar, la curricula escolar deberia estar
disefada con el fin de propiciar que los alumnos desarrollen las habilidades que son necesarias para
analizar y aprender a neutralizar los factores determinantes de los problemas que reflejan un
funcionamiento inadecuado de nuestro sistema social (Mufioz, 2010). Desde esta perspectiva, toma
particular importancia los esquemas de capacitacidn teérico — practico como lo son las practicas
profesionales y/o servicio social. El generar adecuados programas apoyaria a una transicion al
mundo laboral mas adecuada, al ayudar a los jovenes a desarrollar expectativas realistas, trazar
estrategias laborales individuales, y generar la autoestima para tomar sus primeras decisiones
laborales.

Para ello, no sélo se necesita una estructura adecuada en las instituciones educativas, sino también,
desde las organizaciones y empresas que reciben a estos joévenes es fundamental contar con
programas 6ptimos de seleccion de los elementos mds adecuados, de manera que a la organizacion
se incorporen aquellos jovenes que se alineen con la misién, visidn, valores y objetivos
organizacionales, asi como contar con planes de carrera bien estructurados y ajustados a las
necesidades futuras de la organizacién.

Dentro del presente proyecto, se crearda una propuesta de seleccién para los potenciales
prestadores de servicio social y practicas de servicio social de una institucién bancaria, esto con el
fin de contar con los elementos mds adecuados y alineados a los valores y principios institucionales.
Con ello, se podrd tener una cartera de potenciales candidatos que conozcan y valoren la
organizacidn y, de esta manera, crear una trayectoria profesional dentro de la misma.

En el siguiente capitulo se revisara, los elementos basicos que debe contener un sistema de
planificacion de carrera y el papel que pueden jugar los jovenes prestadores de servicio social y
practicas en ésta.
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Capitulo 2

Desarrollo profesional
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CAPITULO 2

DESARROLLO PROFESIONAL Y PLANES DE CARRERA

En el capitulo anterior se analizaron ciertos factores relacionados con la empleabilidad en jévenes y
de qué maneras mejorarla. En ese sentido, de acuerdo con Weller (2006) y Muiioz (2010), se
propone el contar con acercamientos paulatinos a empresas mientras el joven se encuentre todavia
inmerso en el mundo académico, incluyendo entre ellos a los programas de servicio social y practicas
profesionales.

Ahora bien, siendo que el egresado ha concluido dichos esquemas con un desempefio bueno o
excelente, es vital para las organizaciones contar con adecuados programas de seguimiento, entre
los cuales se encuentre el considerar al prestador dentro de la cartera de candidatos para ingresar
a la organizacion.

En un informe creado por la consultoria KPMG (2015), se apunta que el factor econédmico no es
prioritario para los jovenes a la hora de escoger una empresa en la que trabajar, al menos en los
primeros afios. En contraste, surgen dos dmbitos fundamentales en los que subyace la clave de su
satisfaccion: el desarrollo profesional y la formacion, ambos elementos que no sélo aportan valor a
los profesionales como individuos, sino también a las propias organizaciones y a sus clientes.

En el presente capitulo se abordara la definicién de desarrollo profesional y planes de carrera, las
ventajas de contar con adecuados programas de planeacidon de carrera, asi como los diversos
métodos en los que se implementa en una organizacién. Asimismo, para finalizar, se abordara un
apartado en el cual se describa por qué es tan importante contar con un inventario de potenciales
candidatos a ingresar a la cartera de la Institucién Bancaria, relatando de manera general el proceso
de planificacién utilizado en dicha organizacién, en el cual resulta fundamental contar con nuevos
jévenes que compartan los valores y principios institucionales, asi como con las competencias
minimas requeridas para desempeiarse en puestos de mayor complejidad, ya sea dentro o fuera
del area a la cual fueron adscritos durante su servicio/practicas.

2.1 Planificacion de carrera

En primer lugar, es necesario definir a la carrera profesional. Por esta se entiende como la sucesidn
de actividades laborales y puestos de trabajo desempefiados por una persona a lo largo de su vida,
junto con las actitudes y reacciones asociadas que experimenta, es la interaccién entre el individuo
y las organizaciones en las que trabaja.

De acuerdo con Oltra (2005), desarrollo de carrera profesional- se define como “el proceso continuo

por el cual un individuo establece sus metas de carrera e identifica los medios para alcanzarlas”. A
diferencia de la capacitacion, que es mas estrecha y con objetivos a corto plazo, orientandose hacia
cuestiones de desempefio en las actividades diarias; el desarrollo posee una perspectiva mas amplia,
ligada a la estrategia empresarial; su objetivo es enriquecer y conseguir trabajadores mas
capacitados vy flexibles. Segun Puchol (1997) “el desarrollo es a largo plazo y orientado hacia el
futuro, para que las personas puedan pensar estratégicamente.” Esta centrado en las funciones
actuales y futuras, y piensa, ademas del empleado, en la organizacion. Asi también, es un esfuerzo
que se centra en el desarrollo de trabajadores mas capacitados (Fernandez, 2002).
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El desarrollo profesional es el proceso por el que las personas progresan a través de una serie de
etapas caracterizadas por distintas tareas de desarrollo, actividades y relaciones.

De acuerdo con Fernandez (2002), existen tres perspectivas para entender el desarrollo profesional:

. Modelos de ciclo de vida.
Indican que los trabajadores hacen frente a tareas de desarrollo en el transcurso de su
profesidn; pasan por distintas etapas personales o profesionales (Blake, 1997 en
Fernandez).

1. Modelos basados en la organizacion.
El desarrollo profesional implica aprendizaje de los trabajadores para realizar tareas
definidas. Cada etapa supone cambios en las actividades y en las relaciones con compafieros
y jefes (Pineda, 1995 en Fernandez, 2002).

M. Modelo del patrén de direccion.
Describe cdmo contemplan las personas su profesién; cdmo deciden sobre la rapidez con
gue quieren avanzar por las etapas profesionales y en qué punto desean regresar a una fase
anterior (Driver, 1992, en Fernandez, 2002).

La Tabla 3 presenta un modelo integrado de desarrollo profesional que incorpora las contribuciones
mds importantes de cada uno de estos modelos a la comprensién de las carreras profesionales
(Fernandez, 2002). Se reconocen cuatro etapas profesionales (introduccion, crecimiento, madurez
y maestria) caracterizadas por distintas tareas de desarrollo, actividades y relaciones. De acuerdo
con la etapa profesional en que se encuentran los trabajadores ésta influird en sus necesidades,
actitudes y conductas laborales.

Tabla 3

Modelo de Desarrollo Profesional

Etapas profesionales

Incorporacion Crecimiento Madurez Maestria
Tareas de Identificar intere- | Ascenso. creci- | Mantener los lo- | Planificar la jubila-
Desarrollo | ses y habilidades, | miento. seguridad. | gros y actualizar | cion y cambiar el
encajar en el tra- [ desarrollo de un | las habilidades. equilibrio entre lo la-
bajo. estilo de vida. boral y lo no laboral.
Actividad | Ayudar. aprender, | Contribuidor inde- | Formacion, apo- | Retiro gradual del
seguir instruccio- | pendiente. yo. elaboracidn | trabajo.
nes. de politicas.
Relaciones | Aprendiz. Compaiiero. Tutor. Consejero.
con otros
trabajadores
Edad Menos de 30. Entre 30 y 45. Entre 45 v 60. Mas de 60.
Antigiiedad | Menos de 2 afos. | Enfre 2 v 10 afios. | Mas de 10 afios. | Mas de 10 ailos.

Nota: Modelo integrado de desarrollo profesional (adaptado de Noe, Hollenbeck, Gerhart y Wright en Fernandez, 2002)
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En el grado en el que una empresa conozca a sus empleados, en qué etapa de desarrollo se
encuentran y la manera de potencializar las cualidades de éstos dependiendo, justamente, en qué
etapa se hallen, obtendra una ventaja competitiva con relacién a las demds empresas (Fernandez,
2002).

Aunado a ello, las empresas que apoyan a sus empleados a dirigir y gestionar sus carreras
profesionales creardn en los colaboradores tres aspectos basicos que juntos crearan en el empleado
un estado de motivacion profesional (London y Mane en Fernandez 2002).

e Resistencia profesional: grado en que las personas son capaces de hacer frente a los
problemas que afectan a su trabajo.

e Perspicacia profesional: grado de conocimiento de los trabajadores sobre sus intereses,
fortalezas y debilidades, y sobre como estas percepciones afectan a sus metas
profesionales.

e Identidad profesional: grado en que los trabajadores definen sus valores personales
conforme a su trabajo.

Las empresas sélo pueden ser innovadoras y adaptativas si sus empleados tienen motivacién de
desarrollo profesional (Valle, 1995 en Fernandez, 2002). Las personas con alta resistencia
profesional son capaces de superar los obstaculos de su entorno laboral, de desarrollar nuevos
modos de utilizar sus habilidades para enfrentarse con los problemas y los sucesos inesperados. Los
trabajadores con elevada perspicacia profesional se fijan objetivos profesionales y participan en
actividades de desarrollo que les ayuden a alcanzarlos; toman medidas para evitar que sus
habilidades queden obsoletas. Los trabajadores con alta identidad profesional estan
comprometidos con la empresa, son capaces de hacer lo que sea necesario para terminar un
proyecto o atender los pedidos de los clientes y estan orgullosos de trabajar en la empresa
(Fernandez, 2002).

Ahora bien, de incurrir en lo contrario, es probable que se caiga en el desinterés de los empleados
por cubrir los puestos vacantes. Desde la dptica de los trabajadores, los resultados son frustracidn
y sentimientos de no estar valorados por la empresa.

En el siguiente apartado se abordaran las ventajas de contar con un sistema de planificacion de
carrera, para posteriormente hacer una definicion de ésta y sus componentes.

2.2 Ventajas de la planificacion de carrera

Los sistemas de planificacion profesional benefician tanto a los trabajadores como a la empresa
(Russell, 1991). A los primeros les ayudan a descubrir sus intereses y habilidades y a aumentar su
satisfaccion gracias a la posibilidad de identificar y trasladarse a los puestos mas coherentes con sus
objetivos y planes. Ahora bien, desde la perspectiva de la empresa, la planificaciéon profesional
reduce el tiempo necesario para cubrir los puestos vacantes, ayuda en la planificacion (preparacion
de los trabajadores para las vacantes derivadas de renovacién o jubilacién), identifica empleados
con talento directivo y proporciona a todos los trabajadores la oportunidad de descubrir sus metas
profesionales y desarrollar planes para alcanza rlas (Fernandez, 2002).

Otros beneficios que conlleva tener gestionar una planeacién de vida y carrera se enlistan a
continuacién (Werther, 2000; Corona, 2006; Alles, 2005):
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. Ayuda a la coordinacion de las estrategias generales de la compaiiia con las necesidades
de personal. Al ayudar a los empleados a planear su carrera profesional, el
departamento puede prepararlos mejor para los puestos que prevé crear la empresa. El
resultado puede ser un mejor ajuste entre las necesidades de la compafiia y las del

individuo.

. Ayuda al desarrollo de empleados con potencial de promocion (estimar el talento
latente de los recursos humanos).

. Facilitacidn de la ubicacidn internacional (ayudar a identificar los puestos de trabajo que

tendran relevancia internacional y con ellos suministrar talentos a diversas operaciones
en el extranjero).

° Disminuye la tasa de rotacidn: cuando el personal percibe que hay interés en el
desarrollo de sus carreras individuales, se genera mayor lealtad a la empresa y
disminuye la tendencia a abandonar la compaiiia.

° Satisfaccién de las necesidades psicolégicas del empleado. Al sustituir una vaga
percepcién de que “deberia prepararse para una promocidon” por una serie de pasos
especificos y concretos, el empleado puede canalizar sus posibles frustraciones hacia
una serie de soluciones positivas. Cuando la empresa desarrolla una politica coherente
de reclutamiento interno, estimula en su personal el deseo de autoperfeccionamiento
y auto evaluaciones constantes, orientadas a aprovechar las oportunidades de
perfeccionamiento y a crearlas.

° Garantiza la seguridad de los procesos, los riesgos operativos son menores al cubrir una
vacante con un empleado que ya conoce los procesos de la compaifiia.
° Genera menores costos operativos, incluyendo factores temporales, de trabajo y

econdmicos, que van desde economizar en los costos relacionados con el reclutamiento,
seleccidn y contratacion, hasta los costos implicados en el periodo de capacitacién y
adaptacion del nuevo empleado.

. Contrarresta la amenaza de fuga de talentos.
. Mejora el clima laboral y la cultura organizacional.
° Redisefia y enriquece el trabajo.

Asimismo, de acuerdo con una entrevista realizada a German Sudrez (extraida del trabajo de Corona,
2006), director de Recursos Humanos de 3M refiere que una ventaja y logro de su empresa es el
hecho que las vacantes de la compafiia, no importando el nivel, es cubierta por gente de la misma
organizacion. Con ello, se reduce la rotacién externa, se crea un fuerte sentido de pertenencia a la
empresa y se logra transmitir los valores de la compafiia a los empleados.

Los programas de planeacién de carrera les permiten a los departamentos de recursos humanos
conocer las necesidades futuras de la organizacién, asi como las oportunidades profesionales que
ello significara. En el siguiente apartado se abordara la definiciéon de los sistemas de planificacion
de carrera y sucesidn, asi como sus componentes.

2.3 ¢Qué es un sistema de planificacion de carrera?

De acuerdo con Fernandez (2002), ademas de desarrollar politicas y programas que ayuden a los
trabajadores a afrontar sus retos de desarrollo, las empresas deben identificar las necesidades de
desarrollo profesional de sus trabajadores. Un sistema de planificacion de carreras puede ayudar a
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los trabajadores, a los directivos y a la propia empresa a identificar necesidades de desarrollo
profesional.

La planificacidn del desarrollo profesional es el proceso por el que las personas (Feldman, 1998):

e Toman conciencia de sus intereses, valores, fortalezas y debilidades.

e Obtienen informacién sobre oportunidades laborales dentro de la empresa.
e Identifican objetivos profesionales.

e Disefan planes de accidn para alcanzar dichos objetivos.

Conforme a lo que refiere Corona (2006), la planificacion de carrera es un esfuerzo planeado y
continuo de la empresa para lograr mejores niveles de competencia de los empleados y el
desempeio organizacional mediante programas de entrenamiento, desarrollo personal vy
organizacional. Mediante estas estrategias, se pueden enfrentar varios desafios que aquejan a las
organizaciones como la falta de actualizacidn en los conocimientos del personal, asi como aquellos
cambios sociales, generacionales y tecnoldgicos, asi como para preparar a empleados potenciales a
ocupar puestos distintos a aquellos con los cuales iniciaron, ya sea a nivel ascendente u horizontal.

De acuerdo con Alles (2005), con esta planificacion los empleados podran incrementar y mejorar
sus capacidades tanto intelectuales como emocionales (actitudes, valores) para asegurar su
crecimiento y avance dentro de la organizacién.

La planificacion de carreras puede ser centrada en la organizacién o en el individuo.
Planificacion de carrera centrada en la organizacidn.

e Se focaliza en las distintas posiciones y en el disefio de carreras para que cada individuo
progrese acorde con las necesidades de la organizacion.
e Identifica futuras necesidades de reclutamiento de la organizacién.

Planificacion de carrera centrada en el individuo.

e Se centra en la identificacion de las habilidades e intereses personales del empleado.
e Evalla las posibilidades de carrera dentro y fuera de la organizacidn.

De acuerdo con Corona (2006), dentro de una organizacién, las carreras pueden crecer en diferentes
sentidos:

e Ascendente: es la acepcidon mas cldsica del concepto de carrera, el ser promovido a
posicidon superior.

e Enrigquecimiento o expansion: profundizacidén en la posicién. Segun este concepto, se
entiende que una persona hace carrera cuando, sin ser promovida, dentro de su mismo
puesto, logra enriquecerlo con nuevas técnicas, aplicando una nueva metodologia,
extendiendo el alcance de sus funciones, mejorando la calidad, etc.

e Desplazamiento lateral: asignacion a otra posicion que no implica mayor nivel
jerdrquico ni remunerativo, el desplazamiento lateral puede deberse a que la persona
estd transitando un programa de desarrollo, o simplemente por razones tales como
cubrir necesidades de la empresa o requerimiento del mismo empleado.
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e Descendente realineamiento: se entiende por realineamiento el que una persona “baja
de nivel” para luego ascender, que se le proponga un puesto de menor nivel mas acorde
a sus posibilidades (sin que se vea afectado su salario).

De acuerdo con Corona (2006), los planes de carrera definen las rutas profesionales y el camino
adecuado para llegar a los planes de sucesidon. Un plan de sucesidn es la accién por la cual una
empresa asigna, como su hombre lo indica, un sucesor para cada uno de sus puestos clave, con la
finalidad de que éstos cubran la posicién en un periodo de vacaciones, incapacidad, jubilacién,
renuncia inesperada, etcétera. Con ello se podra dar continuidad en la organizacion, a fin de cumplir
de mejor manera los objetivos empresariales (Corona, 2006).

Definido asi, la siguiente fase del plan de sucesidn es determinar qué personas se veran involucradas
en él, desde dos puntos de vista.

e Personas que van a suceder a otras
e Personas que suceder

Los planes de sucesion deben llevarse a cabo a tomando como elemento basico a la persona, su
situacién actual en cuanto a conocimientos, capacidades y desempefio, y los requerimientos de la
futura posicidon que debera ocupar.

De acuerdo con Alles (2005), dicho plan debe contemplar:

e Rutas profesionales que seguir (promociones horizontales o verticales)

e Calendario tentativo de avances profesionales (cambio de puesto)

e Plan de formacién asociado que permita el progreso de la persona a ser promovida.
e Coaching a cargo de la persona a suceder

e Seguimiento de la persona a promover

Ahora bien, para llevar a cabo una exitosa planificacién de carrera, es necesario que el drea de
recursos humanos realice las siguientes funciones (Alles, 2005):

e Administrar las descripciones de puestos y supervisar su vigencia.

e Definir los planes de carrera de la organizacidn y los mapas o familias de puestos.

e Coordinar las evaluaciones desempefio e implementar las herramientas para llevarlas a
cabo (y actualizarlas o modificarlas, si corresponde).

e Supervisar, cuando sea necesario, la formacidén y el entrenamiento del personal.

A continuacién, se describiran los componentes que debe tener un adecuado sistema de
planificacién de carrera y planes de sucesion, para proceder a describir el sistema de planificacion
de carrera con el que cuenta la Institucidn Bancaria a la cual el presente trabajo refiere, asi como el
papel que juegan los prestadores de servicio social y practicas en la Institucion.

2.4 Componentes de los sistemas de planificacion de carrera

De acuerdo con diversos autores (Fernandez, 2002; Oltra, 2005), los sistemas de planificacion y
desarrollo de carrera profesional constan de tres fases.
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Fernandez (2002) identifica las fases de valoracién, direccién y desarrollo. Por su parte, Oltra (2005)
considera también tres fases para que un plan de carrera o sucesion pueda ser exitosos: fase de
evaluacidn, fase de orientacion y la fase de perfeccionamiento. Aunque las denominaciones son
diferentes, en esencia, estas fases conceptualizan lo mismo. El siguiente diagrama de flujo
esquematizara el proceso y posteriormente, se describird en qué consiste cada una de estas etapas:

ila persona ya
cuenta con lo
requerido para
mover de
puesto?

Emprender
No —®™ programas de
perfeccionamiento

[ —— No

iEl empleado Utilizar servicios de

Establecer un plan
cuenta con los

informacian o

Identificar la
cualificacian, intereses y
valores del empleado

de carrera para un

elementos para
mover de

5 —» asesoramiento profesional

colaborador individualizado

puesto?

Movimiento de puesto:
£Existen
- Ascendente vacantes con el
- Enriquecimiento “ S — perfil con el que
. ta el
- Desplazamiento lateral cuenta e
empleado?
\ - Descendente

Mo

Figura 2. Diagrama de fases de planificacion de carrera. Elaboracion propia.
2.4.1 Fase de valoracién o evaluacion

En la fase de valoracidn o evaluacidn, se identifica cual es la cualificacion, los intereses y los valores
del empleado (Fernandez, 2002). Estas valoraciones puedan realizarlas los propios trabajadores
(trabajos de autoevaluacién), la organizacidon o ambos, a través de mecanismos como seminarios de
planificacién de carrera, pruebas psicotécnicas, evaluaciones del desempefio, previsiones de
promociones, etc. El objetivo de esta evaluacion es identificar la valia y las carencias de los
empleados. Este tipo de reconocimiento ayuda a:

e Elegir una carrera profesional adecuada y realista
e Determinar los puntos débiles que tienen que superar los empleados para alcanzar sus

objetivos profesionales

En los ejercicios de autoevaluacion, se suelen incluir la utilizacion de las siguientes herramientas
(Oltra, 2005):
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e Ejercicios de evaluacién de habilidades, disefiados para identificar las habilidades que el
empleado ha demostrado poseer (un ejemplo puede consistir en que el empleado elabore
una pequeiia lista de logros que haya realizado e identificar las habilidades que utilizé para
conseguir dichos resultados.)

e Inventarios de intereses, que miden los intereses profesionales de una persona. Ayuda a los
empleados a darse cuenta del tipo de carrera que mejor se adapta a sus intereses. Mediante
el conocimiento de sus prioridades, los empleados podran tomar las decisiones mas
adecuadas con respecto a sus carreras profesionales.

Mientras tanto, en las evaluaciones hechas por parte de la organizacién, se utilizan herramientas
usadas tradicionalmente en la seleccion de personal, tales como:

e Programas de evaluacion: ejercicios relacionados con el puesto de trabajo, tales como
entrevistas, ejercicios de bandeja y juegos de gestidon, a menudo con la finalidad de
seleccionar a las personas mads capacitadas para ocupar puestos de direccion.

e Test psicoldgicos: ayudan a los empleados a que conozcan mejor sus habilidades e intereses.

e Evaluaciones del desempefio.

e Previsidn de ascensos: La empresa identifica a los miembros de su personal que tienen un
gran potencial de promocién. A los empleados con alto potencial se les somete, entonces,
a practicas de perfeccionamiento, tales como seminarios de formacion en alta direccién.

2.4.2 Fase de direccion u orientacion

Esta fase implica determinar el tipo de carrera que quieren desarrollar los empleados, asi como los
pasos que deben dar para alcanzar esos objetivos profesionales. En esta fase se necesita tener la
comprension exacta de la situacidn en la que se encuentra el empleado.

Los dos métodos mads importantes con los que se puede abordar la orientacidon de la carrera
profesional son el asesoramiento profesional individualizado y los servicios de informacion
(Fernandez 2002, Oltra 2005). A continuacién, se describiran mas a detalle cada uno de estos
métodos:

e Asesoramiento profesional individualizado: es un método consistente en una serie de
sesiones cara a cara que tienen como objetivo ayudar a los empleados a que examinen sus
aspiraciones profesionales. Entre los temas a tratar se encuentran las responsabilidades del
puesto de trabajo que el empleado ocupe en ese momento, sus intereses y objetivos
profesionales.

e Servicios de informacién: En la figura 3 se detallan los métodos mads habituales para
proporcionar informacion a los empleados.
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Publicitacién interna de
puestos de trabajo

— Inventarios de habilidades

Programas de trayectorias
profesionales

Fondos para la carrera
profesional

Servicios de informacion

Figura 3. Métodos para proporcionar informacion. (Fernandez, 2002 y Oltra, 2005)

Publicitacion interna de puestos de trabajo: todas las ofertas deben dar una clara
descripcién del puesto de trabajo, asi como los criterios mediante los cuales se seleccionard
a los candidatos.

Inventarios de habilidades: son registros que llevan las empresas de las capacidades,
habilidades, técnicas, conocimientos y formacion de los empleados (indicadores). De este
modo la empresa puede tener una visién de conjunto de las necesidades de formacién y
perfeccionamiento de su fuerza laboral, asi como localizar a los trabajadores con talento de
un departamento que podrian ser mas productivos en otro.

Programas de trayectorias profesionales: los programas de trayectoria profesional
proporcionan a los empleados informacién sobre las posibles direcciones que se pueden
seguir y las oportunidades profesionales disponibles en una empresa. Si se desea que sean
realistas, los programas de trayectorias profesionales deben especificar las cualificaciones
necesarias para pasar al siguiente peldafio, asi como el tiempo minimo necesario que el
empleado debe permanecer en cada peldafio con el fin de adquirir la experiencia oportuna.
Los fondos de recursos para la carrera profesional: consisten en el material necesario para
el desarrollo de la carrera profesional, que van desde centros de informacidn dentro de las
instalaciones de la empresa, hasta facilidades que apoyan a la formacién como créditos
educativos, apoyos para especializaciones, diplomados o maestrias. Con estos mecanismos,
ayudan a que los empleados conozcan cudl es su valia y cudles sus carencias, a que
descubran las diferentes posibilidades profesionales y a que se informen de las
oportunidades que tienen de ampliar su formacién y su instruccion.
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2.4.3. Fase de desarrollo o perfeccionamiento

La fase de desarrollo implica emprender acciones para crear y mejorar la capacitacion de los
trabajadores y sus posibilidades de promocidn (Fernandez, 2002). En esta etapa implica actuar para
crear e incrementar las habilidades propias con el fin de prepararse para futuras oportunidades de

trabajo (Oltra, 2005). La figura 4 ilustra los programas mas habituales de perfeccionamiento:

Tutorias: Implican el
asesoramiento, el
modelado del
comportamiento, la
facilitacién de
contactos, etc. Es
vital que se cuenten
con objetivos y metas
claras, asi como el
seguimiento,
evaluacién y ajustes
pertinentes.

Preparacion
individual: Reuniones
constantes entre los
directivos y sus
empleados con el fin
de estudiar los
objetivos y el
desarrollo de la
carrera profesional de
éstos.

Rotacidn de puestos
de trabajo: asignar a
los empleados a
diversos puestos de
trabajo con el fin de
que adquieran una
mayor base de
habilidades a través
de la formacién
interdisciplinaria.

Programas de ayuda
a la instruccion: las
empresas los ofrecen
con el fin de apoyar a
la formaciény
perfeccionamiento de
sus empleados.

Autoperfeccionamiento:

El empleado se
responsabiliza de la
propia direccion y el

crecimiento, a través de
imponerse objetivos
razonables, hablar con
aquellas personas que
ocupan puestos a los
que se aspire y formarse
en consecuencia.

Figura 4. Programas de desarrollo o perfeccionamiento. (Fernandez, 2002; Oltra, 2005 y Corona,

2006)

Es importante mencionar que, durante todas las fases, tanto los trabajadores como directivos y las
empresas deben compartir responsabilidades en la planificacion del desarrollo profesional (Miner,
1986 en Corona, 2006).

En el caso del papel del trabajador, las empresas con sistemas de planificacidon profesional bien
desarrollados esperan que los trabajadores se responsabilicen de su propia planificacidon de carrera
y ejecuten acciones congruentes al desarrollo de la misma, tales como (Sherman, 1993):

e Tomar la iniciativa de solicitar la retroalimentacion de directivos y compafieros, acerca de
sus fortalezas y debilidades.

e Identificar su etapa de desarrollo profesional y sus necesidades de progreso.

e Obtener informacién sobre oportunidades de aprendizaje en areas en las que desea
desarrollarse en la empresa.

e Interactuar con trabajadores de diferentes grupos de trabajo dentro y fuera de la
empresa (asociaciones profesionales, sindicatos).

El papel del directivo resulta relevante ya que generalmente, los directivos evaluan la predisposicidn
hacia la movilidad laboral del trabajador y son la principal fuente de informacién sobre puestos
vacantes, cursos de formacién y otras oportunidades de desarrollo. Para apoyar a los empleados,
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los directivos pueden resultar eficaces en cuatro papeles: como entrenador, evaluador, asesor y
prescriptor (Leibowitz, Farren y Kaye, 1996 en Corona, 2006).

Finalmente, la responsabilidad de la empresa radica en proporcionar a las personas los medios
necesarios para una exitosa planificacion de su desarrollo profesional, los cuales fueron
mencionados anteriormente en la fase de direccién.

Aunado a ello, Corona (2006) plantea que es necesario que estos procesos se lleven a la luz publica,
ya que de esta forma se obtienen los mejores resultados, fomentando el compromiso del personal
y generando claridad en los objetivos que se persiguen en materia de desarrollo.

Ahora bien, una vez definido qué son los sistemas de planificacién de carrera, sus ventajas y
componentes para llevarse a cabo de una manera eficaz, finalizaremos el capitulo relatando el
sistema de planificacién que se lleva a cabo en la Institucién Bancaria a la cual el presente trabajo
se refiere y la importancia de contar con un inventario de personal cualificado para ingresar y
desarrollarse dentro de la institucidn.

2.5 Sistema de planificacidn de personal utilizado en la Instituciéon Bancaria

Actualmente, la Institucién Bancaria a la cual el presente trabajo se refiere se encuentra en un
periodo crucial. Aproximadamente una cuarta parte de la empresa se encuentra en etapas previas
a la jubilacidn, por lo cual resulta fundamental contar con mecanismos pertinentes de planes de
sucesion y planificacion de carrera.

Para ello, la Institucidn desarrollé un sistema de planificacion de carreras, especialmente enfocado
en cubrir mandos medios y superiores, los cuales engloban todos los aspectos anteriormente
mencionados y cuyos resultados esperados engloban el:

e Contar con procesos para planear nuevas contrataciones, promociones y cambios.
e Tener sucesores identificados por nivel y drea funcional.

e Incrementar la motivacién y la productividad de sus empleados.

e Planes de desarrollo individualizados.

En la Figura 5 se relatan las acciones mds relevantes que se han aplicado en la institucion,

congruentes con las fases de valoracion/ evaluacion, direccion/orientacion y desarrollo
perfeccionamiento mencionadas en el apartado anterior.
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Figura 5. Fases de la planificacion de carrera aplicadas en la Institucién Bancaria. (Oltra, 2005 y
Corona, 2006).

Ahora bien, los mecanismos expuestos anteriormente son insumos para trazar las rutas
profesionales de los colaboradores de la institucion. Con ello, se generard un mecanismo,
denominado “Parrillas de reemplazo”. Las tablas o parrillas de reemplazo son una metodologia que
asegura tener personal adecuado en el puesto adecuado en el tiempo requerido, fomentando la
continuidad y el desarrollo del personal (Corona, 2006).

En esta metodologia se consideran puestos claves (puestos de alta especializacidon que resultan de
vital importancia para el negocio o para la gestién de un area y resultan fundamentales para el
funcionamiento dptimo de uno o varios procesos clave) y personas clave (colaboradores que por
sus competencias resultan estratégicos para el futuro del negocio y es conveniente retener) que
pueden ocupar dichos puestos y que resulta fundamental retenerlas y desarrollarlas.

Las parrillas de reemplazo permiten ver para qué puestos la organizacidn tienen un buen relevo y
aquellos para los cuales este ultimo es incompleto o inexistente. A la luz de esta informacidn, las
decisiones que se imponen pueden tomarse mas facilmente. El cuadro se presenta como un
organigrama donde, para cada cargo, se encuentra el titulo, el nombre del titular, su edad, y debajo
los nombres de los posibles reemplazos con su edad, una nota global del rendimiento y el potencial
de reemplazo. Para aquellos puestos que cuentan con potenciales candidatos a cubrir se les
desarrollara paulatinamente en la adquisicién de competencias técnicas propias del puesto, asi
como entrenamiento en habilidades directivas y de mando. Aquellos puestos que nos cuenten con
ningun potencial sucesor se reclutard a alguna persona de otra area o bien, un candidato externo.
Aunque los cuadros de reemplazo tienen la ventaja de visualizar los problemas de relevo en una
unidad, tienen una laguna importante: poca informacion (Guerin, 1992 en Corona, 2006).
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Ahora bien, ¢cudl es el papel que los prestadores de servicio social y practicas profesionales tienen
en este nuevo proceso?

Como se ilustré anteriormente, el ejercicio de parrillas de reemplazo y planificacién de carrera estd
mayormente orientado a cubrir vacantes de mandos medios y superiores. En ese sentido, al realizar
un esfuerzo por desarrollar personal que actualmente se encuentra en nivel operativo, una vez que
éstos se encuentren ya en puestos de mayor jerarquia, se abriran nuevas vacantes en los niveles
operativos, por lo cual resulta fundamental contar con una cartera de potenciales candidatos que
se encuentren alineados a los valores y principios institucionales, ademas que cuenten con las
competencias minimas basicas que les permitira tener un periodo de adaptacién mas sencillo que
aquellos candidatos que inician desde cero en la organizacion.

En una entrevista con German Suarez, director de Recursos Humanos en 3M (extraido de Corona,
2006), refiere que una ventaja y logro de su organizaciéon es el hecho de que las vacantes de la
compaiiia, no importando el nivel, es cubierta por gente de la misma organizacion, lo cual habla de
los buenos métodos de formacion de personal. Con ello se reduce la rotacién externa, se crea un
fuerte sentido de pertenencia a la empresa y se permean los valores morales de la compaiiia.

En ese sentido, refiere ademas que una de las principales fuentes de reclutamiento son los
programas de vinculacion con las universidades, en la cual se obtiene personal cualificado; aunado
a ello, se han establecido programas de becarios, de practicas profesionales y de servicio social.
Como él mismo refiere: “Dichos programas son la columna vertebral de sus medios de
reclutamiento. Son laboratorios en los cuales observan a los candidatos para poderlos contratar de
forma definitiva”.

Asimismo, menciona que este sistema también facilita que la persona recién contratada avance
previamente en el conocimiento del trabajo, la organizacién y sus métodos empresariales.

Welch (2005) establece que para que una empresa triunfe lo mas importante es conseguir al
personal adecuado: “Ni las estrategias mas astutas de marketing, ni la tecnologia mas avanzada
pueden ser eficaces si no hay personas capacitadas para ponerlas en practica. Si se ha contratado a
las personas adecuadas, éstas querrdn desarrollarse, estaran deseosas de aprender y hacer mas.
Sélo es posible reemplazar un trabajador especialmente brillante con celeridad si existe una lista de
candidatos preparados para hacerlo.”

Hoy en dia, sobre todo en profesionales cualificados, las claves para la atraccién y retencion del
talento no sélo se centran en el aspecto econdmico. Cada vez se emplean mas elementos para
conseguir, atraer y retener talento. De acuerdo con un estudio realizado por Hay Group (Corona,
2006), los 3 principales motivos de atraccion y retenciéon de talento son:

1. Desarrollo profesional (20%)
2. Que la empresa sea lider en el sector (14%)
3. Que sea una empresa innovadora y con futuro (10%)

Con estos aspectos anteriormente mencionados, es evidente que una gran fuente de potenciales
candidatos se encuentra en los jévenes que se encuentran en esquemas de becarios, ya sea
mediante servicio social o practicas profesionales. Por ello, resulta fundamental contar con los
elementos mas adecuados que podran desarrollarse paulatinamente dentro de la institucidn.

32



En el siguiente capitulo se abordara mas a fondo los mecanismos mds adecuados para seleccionar a
los jovenes mas idéneos que cuenten con las competencias basicas para trazar una trayectoria
profesional mas alla de la realizacién de su servicio o practicas profesionales.
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Capitulo 3

Selecciéon de personal por
competencias

34



CAPIiTULO 3
SELECCION DE PERSONAL POR COMPETENCIAS

En el capitulo anterior se revisé la definicion del sistema de planificacién de carrera y por qué
resultaba tan relevante para la institucidon bancaria a la cual se refiere el presente proyecto.

Debido a los movimientos de personal que estan planificados para los siguientes afios, es vital contar
con una cartera de candidatos que adquieran poco a poco las competencias bdsicas para
desempeiiar puestos de nivel operativo.

En ese sentido, de acuerdo con la literatura revisada, se ha visto que una de las principales fuentes
de reclutamiento son los programas de vinculacién con instituciones educativas en sus diversos
programas de servicio social o practicas profesionales. Es por ello que resulta fundamental contar
con una adecuada metodologia de seleccién para incorporar a las personas que mejor cumplan con
los criterios que los puestos en cuestion ofrecen (Chiavenato, 2009).

Uno de los sistemas que mayormente se han aplicado en la actualidad son los sistemas de seleccion
por competencias, cuya efectividad radica en evaluar aquellas formas de comportamiento que
generalizan diferentes situaciones y son estables durante un largo periodo. De acuerdo con la
UNESCO (Jonnaert, P. et al, Perspectivas, UNESCO, 2007), el concepto de competencia es el pilar del
desarrollo curricular, en el sentido que se gestan capacidades complejas que permiten pensar y
actuar en diversos ambitos. En ese sentido, la metodologia de competencias no tiene por objeto
estudiar exhaustivamente el perfil fisico, psicolégico o emocional de cada persona; solamente se
interesa por aquellas caracteristicas que hagan eficaces a las personas dentro de una organizacién
(Alles, 2006).

El presente capitulo comenzard con la definicidn de seleccidn, asi como las ventajas de utilizar un
sistema de seleccién basado en competencias, la definicién de esta metodologia y las diversas
herramientas que utiliza para lograr su objetivo primordial: el contar con personal que afiada talento
y contribuya al éxito de la organizacién a largo plazo.

3.1 Seleccién

Las organizaciones siempre estan incorporando a las nuevas personas que integraran sus cuadros.
Cuando algunos colaboradores las abandonan y son sustituidos, o cuando crecen y su expansion
requiere de un mayor nimero de personas para desempefiar las actividades, entonces activan el
proceso de integrar a otras personas (Chiavenato, 2009).

La seleccidn de personal forma parte del proceso para aumentar la cantidad de personas y opera
justo después del reclutamiento. Tanto éste como la seleccidn de personal son parte de un mismo
proceso: la introduccidon de nuevos elementos a la organizacién. El reclutamiento constituye un
sistema de atracciéon, mientras que la seleccion es, por el contrario, una actividad de eleccion,
clasificacidon y decisién. El objetivo del reclutamiento es abastecer la materia prima bdsica (los
candidatos) para el proceso de seleccidn; por su parte, el objetivo de la seleccidn es escoger y
clasificar a los candidatos mas idoneos para las necesidades del puesto y de la organizacién
(Chiavenato, 2009).
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En la Figura 6 se englobaran las definiciones del proceso de seleccidon de acuerdo con diversos

autores:

La seleccion es el

conjunto de procesos,
mas o menos
sistematizados,
mediante los cuales la
organizacién incorpora
nuevos empleados a su
estructura. Partiendo
del andlisis de sus
necesidades, buscay
evalla candidatos
adecuados y toma
decisiones sobre su
idoneidad (Quijano,
2006).

Proceso para encontrar
al hombre que cubra el
puesto adecuado, a un
costo también
adecuado, que permita
la realizacién del
trabajador en el
desempefio de su
puesto y el desarrollo de
habilidades y
potencialidades (Arias,
2006).

Escoger entre los
candidatos reclutados
los mas adecuados, para
ocupar los cargos
existentes en la
empresa, tratando de
mantener o aumentar la
eficiencia y el
desempefio del
personal, asi como la
eficacia de la
organizacién
(Chiavenato, 2001).

Una serie de técnicas
encaminadas a
encontrar a la persona
adecuada para el puesto
adecuado; se habla de
seleccion de personal en
el momento en que se
tienen los candidatos
probables para ocupar la
vacante (Grados, 2003).

La estrategia mediante
la cual las caracteristicas
y cualidades personales

y laborales de un
candidato de empleo se
compara con la de otros,

a efecto de elegir entre
ellos el mejor para cubrir
la plaza vacante en una

organizacion (Guth
2004, citado en
Balderas, 2011).

Figura 6. Definiciones de seleccion. (Quijano, 2006; Arias, 2006; Chiavenato, 2001; Grados, 2003;
Balderas, 2001).

De acuerdo con los autores revisados, la seleccidon constituye un proceso sistematizado, conformado
por diversas técnicas, las cuales son utilizadas para clasificar y elegir al candidato mds adecuado que
pueda adaptarse al cargo ofrecido y desempeiiarlo bien, y con ello contribuir al logro de los objetivos
y necesidades de la empresa.

En la seleccién de personal los candidatos atraviesan un proceso de varias etapas o fases
secuenciales, quienes cumplen los requisitos de una etapa, contindan hacia las etapas siguientes, si
no consiguen cumplir los criterios son rechazados y quedan fuera del proceso (Balderas en Marin,
2015).

De acuerdo con Grados (2003) la importancia de una buena seleccion debe contemplar los
siguientes elementos:

- Experiencia laboral
- Trayectoria académica
- Aspectos psicolégicos

En la siguiente figura (Figura 7), se muestran las fases del proceso de seleccion de acuerdo con la
perspectiva de Grados (2003).



*El psicélogo debe realizar un perfil considerando aspectos de inteligencia, personalidad y habilidad, asi como la mision,

Elaboracion dell  VisiOn y objetivos organizacionales.
perfil

eCuestionario estructurado que contiene datos relevantes del candidatos: Datos personales, datos escolares, experiencia

- laboral, datos familiares.
Solicitud

eTiene la finalidad de corroborar los datos obtenidos en la solicitud, tener contacto visual con el candidtos y hacer un
registro de observaciones de su conducta. Incluye preguntas sobre datos personales, experiencia laboral, habilidades o

Entrevista . e A
conocimientos que posee, puesto deseado, datos familiares, pasatiempos y metas.

inicial

eSe reunen los datos de capacidad intelectual, de personalidad y emocional del candidato.
Evaluacion

psicoldgica

ePermite verificar de manera directa y objetiva las condiciones en las que se desenvuelven los solicitantes. En ella se

Evaluacién corroboran los datos proporcionados por el candidato en la solicitud y durante la entrevista inicial.
socioecondémic

Se utiliza para conocer si el candidato posee la capacidad fisica para desempenar su trabajo sin consecuencias negativas

Examen para su salud.
médico

eEsta parte integra todos los datos obtenidos durante todo el proceso, analizindose todas las caracteristicas del aspirante,
comparandolas con el perfil de puesto.

Conclusion

*Se acepta o se rechaza al candidato.

Decisién

eFormalizacion del ingreso del candidato a la empresa.
Contratacion

Figura 7. Fases del proceso de seleccion (Grados, 2003).

De acuerdo con otros autores (y también habria que considerar los métodos de seleccidn utilizados
por cada empresa), también se pueden incluir datos y requisitos adicionales para evaluar al
candidato. Balderas (2011), por ejemplo, incorpora dentro de su proceso el curriculum vitae
(documento elaborado por el candidato en el cual se hace un breve resumen sobre sus datos
generales, escolaridad, experiencia profesional, habilidades, logros, etc.), las cartas de
recomendacion (referencias de trabajos anteriores en las cuales se corroboran si el candidato labord
en las empresas mencionadas, asi como para tener referencias sobre el desempefio, honestidad,
puntualidad, responsabilidad del postulante) y la evaluacién de conocimientos.

De acuerdo con Chiavenato (2001), los criterios de seleccion se basan en lo que exigen las
especificaciones del cargo, cuya finalidad es dar mayor objetividad y precisidn a la seleccién del
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personal para ese cargo; en ese sentido, la seleccién funge como proceso de comparacion entre dos
variables: los requisitos del cargo (exigencias que debe cumplir el ocupante del cargo) vy el perfil de
las caracteristicas de los candidatos que se postulan a una vacante determinada. Entre mas afinidad
exista entre las dos variables dentro de una franja flexible de aceptaciéon es que se poseen las
condiciones ideales para que determinado candidato pueda ocupar el cargo. De lo contrario, o el
candidato no posee las caracteristicas necesarias para desempefiar el puesto o bien, se encuentra
sobrecalificado para éste.

Chiavenato (2001) también menciona la seleccién como proceso de decisién, una vez establecida la
comparacién entre las caracteristicas exigidas por el cargo y la de los candidatos. En ese sentido, el
organismo solicitante es el que debe tomar la decisién final, aun si haya mas de un candidato que
cumpla con las exigencias.

El autor contempla tres dindmicas existentes en un proceso de decisidon en seleccién de personal:

1.- Modelo de colocacidn: no se contempla el rechazo. Hay un solo candidato para una vacante que
debe ser cubierta por él.

2.- Modelo de seleccién: cuando hay varios candidatos para cubrir una vacante. Cada candidato se
compara con los requisitos que exija el puesto. Implica una aceptacién y un rechazo.

3.- Modelo de clasificacion: es el enfoque mds amplio y situacional. En este modelo hay varios
candidatos para cada vacante y varias vacantes para candidato. De igual manera, cada candidato se
compara con los requisitos exigidos para ocupar el cargo.

Segun Chiavenato (2009), el modelo de clasificacién se considera superior a los modelos de
colocacién y seleccion, ya que parte de la premisa que la organizacién no considera a un candidato
con interés en un Unico puesto, sino como un candidato para la organizacién y se le podra colocar
en el puesto mds adecuado dadas sus caracteristicas personales. Asimismo, este modelo permite
qgue haya mayor eficiencia en el proceso de seleccion, ya que involucra la totalidad de los puestos
vacantes y reduce los costos operacionales puesto que evita la duplicidad de comparaciones o la
repeticidn de gastos en el proceso.

Por su parte, Oltra (2005) refiere que existen dos principios basicos para seleccionar con éxito:

e Ser objetivo, es decir, no dejarse influenciar por prejuicios sobre caracteristicas de las
personas, irrelevantes profesionalmente.

e Seleccionar basandose en evidencias sobre las aptitudes y comportamientos demostradas
por el candidato en el pasado.

En la actualidad, el proceso de seleccién es un mecanismo eficiente para aumentar el capital
humano de las organizaciones (Chiavenato, 2009). En ese sentido, retomando a Oltra (2005), la
mejor manera de lograrlo es atender a aquellos comportamientos observables que son
consecuencias de un conjunto de motivaciones, rasgos de personalidad, actitudes, valores,
conocimientos, aptitudes y habilidades que garantizan el éxito en una organizacién. A estas
caracteristicas se les conoce como competencias, las cuales abordaremos a mayor profundidad en
el siguiente apartado.
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3.2 Competencias

Las organizaciones necesitan lidiar con varias fuerzas del ambiente: el cambio acelerado en los
productos y la tecnologia, la competencia global, la desregulacién, la inestabilidad politica, los
cambios demograficos, etc. Estos fendmenos han transformado el entorno en el que se
desenvuelven las organizaciones, y por ende, ha incrementado la necesidad de que las compaiiias
sean receptivas, flexibles, y capaces de competir en un mercado globalizado (Dessler, 2011). Para
ello, las empresas y organizaciones requieren varios elementos importantes, como la posibilidad de
cambiar rapidamente de trabajo, tener la capacidad de ejercer diversas habilidades y conocimientos
de acuerdo con las necesidades del momento, un enfoque proactivo, mejoria constante, crear
soluciones novedosas, saber trabajar en equipo a fin de lograr metas en comun y el compromiso e
identificacion de todos los colaboradores con la organizacion (Arias, 2006).

En las organizaciones de hoy, mas planas, de menor tamafio y de alto rendimiento, los empleados
muy calificados y comprometidos, suelen ser la clave de la competitividad de la empresa (Dessler,
2011).

Es en este tipo de ambientes donde surgen conceptos para definir un tipo de comportamiento
laboral caracterizado por un rendimiento particularmente excelente, el cual es aplicable a
numerosos factores de éxito en el desempeno laboral, independientemente del puesto en el que se
encuentre. En este nuevo contexto nace el término de competencia o competencia profesional.

Las primeras investigaciones sobre competencias se pueden encontrar en los afios setenta
(McLelland 1973, citado en Peird, 2013), cuando algunos expertos comenzaron a poner en duda la
relevancia practica de los cuestionarios que median el cociente intelectual en ciertos contextos
educativos y laborales, ya que su poder predictivo no era demasiado elevado en trabajos poco
complejos y con bajos niveles de responsabilidad asociados con minorias étnicas con escaso acceso
a niveles de formacién universitarios o similares. Estos estudios consideraban la posibilidad de
utilizar constructos mds complejos que la inteligencia o las aptitudes, los cuales estarian compuestos
por diferentes variables individuales como las habilidades de comunicacidn, los rasgos personales o
motivadores como el establecimiento de metas. De acuerdo con la UNESCO (2007), al establecer
una metodologia orientada en competencias, el perfil de un candidato debe especificar los tipos de
situaciones que el candidato es capaz de resolver de forma eficaz.

En la siguiente tabla (Tabla 4) se resumiran algunas definiciones sobre este concepto de acuerdo
con diversos autores:

Tabla 4
Definiciones de competencias.

Autor Definicion
Ansorena (2013) Es una habilidad o atributo personal de la conducta de un sujeto que
puede definirse como caracteristica de su comportamiento y, bajo la
cual, el comportamiento orientado a la tarea puede clasificarse de
forma logica y fiable.
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Consejo Nacional de
Normalizaciény
Certificacion de

Competencias Laborales

(CONOCER, citado en

Arias, 2006)

Es la aptitud de un individuo para desempefiar una misma funcién
productiva en diferentes contextos de trabajo y con base en los
resultados esperados.

Dessler y Varela (2011)

Las competencias se definen como las caracteristicas demostrables
en un individuo que permiten a éste el desempefio. Las
competencias de puestos son conductas observables y medibles que
forman parte de un trabajo.

Spencer y Spencer (1993,
citados en Peirg, 2013)

Caracteristicas esenciales (motivos, rasgos, autoconcepto,
conocimientos y habilidades) de una persona que se relacionan, de
forma causal, con un criterio establecido efectivo y/o un
rendimiento superior en un puesto de trabajo o situacién.

Ernst y Young (1998,
Citado en Alles, 2006)

La caracteristica de una persona, ya sea innata o adquirida, que esta
relacionada con una actuacién de éxito en un puesto de trabajo.

Levy-Leboyer (1992,
Citada en Alles, 2006)

Las competencias son una lista de comportamientos (integran
aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos) que ciertas
personas poseen mas que otras, que las transforman en mas eficaces
para una situacién dada. Esos comportamientos son observables
tanto en la realidad cotidiana e igualmente en situaciones de
evaluacion.

Chiavenato (2009)

Una competencia es un repertorio de comportamientos capaces de
integrar, movilizar y transferir conocimientos, habilidades, juicios y
actitudes que agregan valor econdmico para la organizacién y valor
social para la persona. La competencia se construye, en el caso de
cada individuo, a partir de sus caracteristicas innatas y adquiridas.

Braslavsky, C. en UNESCO
(2007)

El desarrollo de las capacidades complejas que permiten a los
estudiantes pensar y actuar en diversos dmbitos [...]. Consiste en la
adquisicion de conocimiento a través de la accidn, resultado de una
cultura de base sdlida que puede ponerse en practica y utilizarse
para explicar qué es lo que esta sucediendo.

Nota: definiciones de competencias de acuerdo con diversos autores. Elaboracién propia.

De acuerdo con estas definiciones, la competencia requiere una combinacién de variables tales
como: aptitudes, rasgos de personalidad y también conocimientos adquiridos, que, puestas en
practica llevan a la consecucién con éxito de una misién compleja (Peird, 2013).

Arias (2006), menciona que la competencia laboral se conforma esencialmente con tres tipos de
capacidades perceptibles por el desempefio de un individuo:

a) La capacidad de transferir los conocimientos, habilidades o destrezas asociados al
desempefio de una funcion productiva, a nuevos contextos o ambientes de trabajo.
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b) Lacapacidad de resolver problemas asociados a una funcién productiva, es decir, que refleja
el dominio de los conocimientos, habilidades o destrezas requeridos para llegar al resultado,
aun ante situaciones extraordinarias.

c) La capacidad para obtener resultados de calidad en el desempefio laboral, esto es en
términos de satisfaccién al cliente, oportunidad, precisidn, eficacia y 6ptimo uso de
insumos.

Otra delimitacidn conceptual, la cual es propuesta por Garcia Saiz (2000) y Pereda y Berrocal (1999
y 2001; ambos citados en Peiré, 2013), indica que la competencia laboral estd compuesta por cinco
elementos, cada uno de ellos se refiere a distintas variables y procesos psicoldgicos y/o
organizacionales:

e Saber: Conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos basicos de la
competencia. Pueden ser de naturaleza técnica (orientados a la realizacidn de tareas) y de
cardcter social (orientados a las relaciones).

e Saber hacer: Conjunto de habilidades que permiten poner en practica los conocimientos
que se poseen. Pueden ser técnicas, cognitivas o sociales. También se incluyen aqui las
destrezas.

e Saber estar: Conjunto de actitudes sobre las principales caracteristicas de las tareas y el
entorno organizacional, se recogen también los valores y creencias laborales.

e Querer hacer: Conjunto de aspectos motivacionales, tanto intrinsecos como extrinsecos,
relacionados con el rendimiento en las tareas contenidas en la competencia.

e Poder hacer: Se incluyen factores personales, relacionados con la capacidad personal —
aptitudes y rasgos personales- asi como con el grado de favorabilidad del medio
organizacional —condiciones, medios y recursos disponibles-.

Esta delimitacion es similar a la que delimitan Spencer y Spencer (1993, citado en Alles, 2006),
quienes mencionan que las competencias consisten en motivos (querer hacer), caracteristicas fisicas
y respuestas consistentes a situaciones o informacion, autoconcepto (poder hacer), conocimientos
(saber) y habilidades (saber hacer).

Cada competencia profesional estard compuesta por conocimientos, actitudes, rasgos personales,
habilidades, destrezas, emociones, motivacién y aptitudes en distinto grado, pero, siempre
refiriéndose a tareas y situaciones concretas de trabajo. El empleado competente serd, desde esta
perspectiva, aquel que sabe lo que tiene que hacer en el momento oportuno, y que ademas, lo hace
(Peird, 2013). Estos comportamientos son observables en la vida cotidiana del trabajo y en
situaciones de evaluacion.

3.2.1 Clasificaciéon de competencias

Existen variadas clasificaciones; de acuerdo con los autores, éstas pueden agruparse de la siguiente
manera:

De acuerdo con Ansorena (2013) y la Secretaria de Educacién Publica (2008), las competencias
pueden clasificarse en tres grandes grupos:

e Competencias generales: Aquellas que estan referidas exclusivamente a las caracteristicas
o habilidades del comportamiento general del sujeto en el puesto de trabajo,
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independientemente de otros aspectos como su dominio de elementos tecnolégicos o
conocimientos especificos. Son definiciones de competencias conductuales que afectan al
conjunto de los profesionales de una organizacidn, sea cual sea su nivel o drea funcional.
Competencias disciplinares (Secretaria de Educacion Publica, 2008): Este tipo de
competencias se construyen desde la ldogica y estructura de las disciplinas en las que
tradicionalmente se organiza el saber. Las competencias disciplinares son las nociones que
expresan conocimientos, habilidades y actitudes que consideran los minimos necesarios de
cada campo disciplinar para que las personas se desarrollen de manera eficaz en diferentes
contextos y situaciones a lo largo de la vida. Este tipo de competencias procuran expresar
las capacidades que todos los estudiantes deben adquirir, independientemente del plany
programas de estudio que se cursey la trayectoria académica o laboral que se elija.
Competencias técnicas: Estan referidas a las habilidades especificas implicadas con el
correcto desempeno de puestos de un drea técnica o de un area funcional especifica y que
describen competencias conductuales ligadas directamente a esta area, incluyendo, por
regla general, las habilidades de puesta en practica de conocimientos técnicos y especificos
muy ligados al éxito en la ejecucidon técnica del puesto.

Ahora bien, dicho autor considera necesaria una segunda clasificacién de las “competencias
generales”, basada en los niveles de adquisiciéon de las diferentes habilidades en el proceso de
evolucidn profesional de los colaboradores de una organizacién. Esto resultaria relevante en
evaluaciones de potencial y el disefio de planes de carrera y desarrollo. Las categorias que utiliza
este autor son:

Metahabilidades: Se trata de habilidades o competencias conductuales de tipo elemental,
general, basicas en el individuo, de cuyo desarrollo, generalmente, se ocupan los procesos
de inculturacidn basica y que resultan preparatorias para el posterior desarrollo profesional
de un desempenio eficaz y eficiente.

Betahabilidades: Habilidades o competencias conductuales que resultan imprescindibles
para la adaptacidon de un profesional a la vida de una organizacién estructurada y para
desarrollar una carrera dentro de tal organizacion, de modo que sus capacidades
potenciales obtengan desarrollo y oportunidades de ser puestas en practica con éxito, al
tiempo que posibilitan y potencian el desarrollo posterior de habilidades mas especificas.
Habilidades operativas: Se trata de habilidades o competencias conductuales relacionadas
con el desempefio eficaz de los puestos de trabajo desde el puesto de vista de una actuacion
personal. Son habilidades de eficacia y eficiencia operativa cuando el profesional trabaja en
una tarea o proyecto personal e individual.

Habilidades interpersonales: Son habilidades o competencias conductuales que resultan
relacionadas con el éxito en las tareas que suponen contacto interpersonal con otras
personas para el correcto desempeiio del puesto de trabajo.

Habilidades directivas: Se trata de habilidades o competencias conductuales que resultan
imprescindibles para dirigir a otras personas dentro de la organizacién, orientando su
desempeno, en diferentes niveles o grados de supervision y con distintos grados de
responsabilidad.

Ahora bien, de acuerdo con el Consejo Nacional de Normalizacién y Certificacién de Competencias
Laborales (CONOCER, citado en Arias, 2006), cada competencia puede subdividirse en unidades de
competencia (UC), cada UC puede ser evaluada y, en su caso, certificada.

Cada unidad de competencia se clasifica en:
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Basica, si esta referida a un conjunto de habilidades que se considera son los minimos
necesarios en cualquier persona que desee realizar un trabajo, por menos calificado que
éste pudiera ser.

Genérica, si se refiere a funciones o actividades laborales que sean comunes a un nimero
significativo de areas de competencia.

Especifica, si la unidad de competencia laboral especifica estd asociada a conocimientos,
destrezas o habilidades identificables con una ocupacién.

Spencer y Spencer (1993, citado en Alles, 2006) introducen el “Modelo de Iceberg”, donde
graficamente dividen las competencias en dos grandes grupos: las mas faciles de detectar y
desarrollar, como las destrezas y conocimientos, y las menos faciles de detectar y luego desarrollar,
como el concepto de uno mismo, las actitudes y los valores y el nicleo mismo de la personalidad.

La clasificacion de Alles (2002), radica en que existen dos tipos de competencias:

Competencias cardinales: son aquellas que son tan relevantes que una empresa u
organizacién desea que todo su personal posea y desarrolle. Estas, a su vez, podran
transformarse en especificas cuando sean desglosadas en grados y conformen el perfil del
puesto o de la familia de puestos.

Competencias particulares o especificas: son aquellas que tienen directa relacién con un
puesto o familia de puestos.

Una vez definidas las competencias generales es posible determinar las competencias particulares
o especificas por cada puesto. Pueden coincidir o ser diferentes (complementarias), no pueden ser
contradictorias entre si.

Chiavenato (2009), por su parte, clasifica y jerarquiza las competencias de la siguiente manera,
yendo desde el ambito organizacional hasta el individual.

1.

Competencias esenciales de la organizacién (core competencies): Son las competencias
distintivas que toda la organizacidon debe construir y poseer para mantener su ventaja
competitiva sobre las demas.

Competencias funcionales: Son las competencias que cada unidad organizacional o
departamento debe construir y poseer para sustentar las competencias esenciales de la
organizacion.

Competencias administrativas: Son las competencias que cada gerente o ejecutivo debe
construir y poseer para actuar como administrador.

Competencias individuales: Son las competencias que cada persona debe construir para
actuar en la organizacién o en sus unidades.

Asimismo, Garcia Saiz (2000) clasificé las competencias en:

Competencia cognitiva: estd orientada a fomentar la capacidad de autodireccién del
aprendizaje. Incluye diferentes estrategias y habilidades de procesamiento de la
informacién como procesos de pensamiento o habilidades metacognitivas, de diagnéstico
y enfoque de las diferentes situaciones que se afrontan.

Competencia emocional: Se refiere al papel de las emociones en el comportamiento
laboral, asi como las bases de la inteligencia intra e interpersonal, tales como la reduccién
de la ansiedad y del afrontamiento del estrés.
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e Competencia social: Implica los comportamientos laborales que son accesibles a los demas
y las habilidades sociales necesarias para las situaciones de interaccién, estilo
interpersonal, capacidad para empatizar, afrontamiento de situaciones conflictivas,
habilidad para el trabajo en equipo, etc.

Estos son sélo algunos ejemplos de las diversas categorizaciones que autores utilizan para poder
definir una competencia. Como se pudo observar, hay algunos autores que las clasifican con base
en el alcance que tienen en una empresa (si ciertas competencias deben permear a toda la
organizacidn o sélo en un area en especifico), otros con base en la funcionalidad que tienen para
para persona (habilidades sociales, cognitivas o motivacionales) o bien, el grado de dominio que
tiene una persona sobre una competencia en particular y que puede incrementar con la capacitacién
y formacién adecuadas. En el caso del presente trabajo, se utilizaran las clasificaciones propuestas
por Ansorena (2013), Alles (2002) y Chiavenato (2009), en el sentido en el que se evaluaran aquellas
competencias inherentes a toda la organizacién, core competencies o cardinales, asi como aquellas
especificas para cada area de la institucion.

Ahora bien, definido ya el concepto que se tiene de competencia y sus diversas clasificaciones,
procederemos a ver como este sistema permea todos los procesos de recursos humanos,
especialmente en el ambito de reclutamiento y seleccidn, asi como los beneficios que conlleva
manejar uno de estos sistemas.

3.3 Utilizacion de un sistema basado en competencias

Como se dijo anteriormente, los actuales procesos de globalizacidon obligan a la organizacion a
realizar importantes transformaciones estructurales, a buscar alianzas estratégicas y a incrementar
Sus recursos y capacidades.

La gestién por competencias es una propuesta teérico-metodolégico que dota a la practica de
Gestion de Recursos Humanos (GRH) de una nocidn holistica e integradora sobre el desempefio de
las personas en el trabajo, en la cual se debe superar necesariamente la concepcion tradicional, y a
nivel metodoldgico demanda la creacién de técnicas que reconstruyan la interaccion compleja que
existe entre las caracteristicas del individuo y las caracteristicas de la situacidon de trabajo en la
organizacion (Fernandez et. al., 2015). La organizacidn del trabajo debe evolucionar desde un
modelo estatico, basado en las tareas, a otro dinamico, basado en los procesos.

Alles (2006), considera que, para implementar un sistema de gestidon por competencias, es necesario
seguir los siguientes pasos:

Definir mision y vision

Definicion de competencias por la maxima direccion de la compaiiia
Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la organizacion
Validacion de las competencias

Disefio de los procesos de recursos humanos por competencias

uhwnN e

Para implementar la gestidon por competencias se necesita:

e Definicion de las competencias
e Definicion de grados
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e Disefo de perfiles profesionales
e Andlisis de las competencias del personal

e Aplicacién del modelo a los subsistemas de recursos humanos: seleccion, entrenamiento y
capacitacidn, desarrollo, evaluacién de desempeno y planes de sucesidon

Asimismo, Ernsty Young (1998, citados en Alles, 2006) refieren que, para una implantacidén con éxito
de un sistema de gestidn de recursos humanos por competencias es necesario que éste sea aplicable
y practico en vez de tedrico, que sea comprensible para los todos los integrantes de la organizacion,
util para la empresa, fiable, de facil manejo y que permita el desarrollo profesional del personal.

El enfoque de competencias profesionales facilita la gestion integrada de los recursos humanos, ya
que estas se convierten en la base para realizar las practicas basicas de este departamento.

En la siguiente figura (Figura 8), se sintetizardn las principales aplicaciones de este enfoque en los

diversos procesos en recursos humanos.

Planificacidon de
Recursos Humanos

Deteccion de competencias

Reclutamientoy
Seleccidn

necesarias para la organizacion de
cada uno de sus puestos.

\. J/

(" \

Los métodos de seleccidn se centran
en encontrar competencias

Sistema de
gestion por
competencias

Evaluacion del
rendimiento

relacionadas con el puesto, asi como
aquellas que predeciran el éxito
profesional a mediano y largo plazo.

. J/

(" \

Utilizacién del sistema de evaluacién
360 (a todos aquellos que

Desarrolloy
formacion de
competencias

interactien con el empleado en el
ambito profesional) y la entrevista de
evaluacion.

. J/

e N
Utilizacién del coaching y el
mentoring. La deteccion de

necesidades de formacidn parte de la

Retribucidn

comparacion entre los perfiles de
competencias y las evaluaciones

personalizadas de los trabajadores.
\. J

e N
Se premia y recompensa al

colaborador con base en el grado de

dominio que tenga en su puesto, la

realizacion del mayor nimero de
tareas y funciones relacionadas con el
area en el que es experto.

.

Figura 8. Aplicaciones del sistema de gestion por competencias en los procesos de recursos

humanos (Alles, 2006).

A su vez, Grados (2002) menciona que los principales beneficios de contar con un sistema basado

en competencias laborales radican en:

e Proporciona un lenguaje comun en la organizacidn para discutir cémo lograr los objetivos.
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e Las competencias estan basadas en las estrategias de negocio y permite relacionar la
estrategia de la decisidén con su gente.

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

e El capital humano se interpretard ahora en términos de “portafolio” de competencias
disponibles para cada individuo.

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

e Proporciona objetividad en los procesos de la organizacién.

Ahora bien, Peird (2013) complementa las ventajas de utilizar este tipo de sistema. Sus ventajas son
que facilita la utilizacidon de conceptos mas objetivos, operativos y compartidos en la organizacion,
ya que se centra en comportamientos observables y, por tanto, medibles; los perfiles de exigencias
del puesto se pueden establecer mds facilmente, asi como se definen de una manera mas objetiva
los comportamientos observables requeridos. Asimismo, se facilita la comparacidn entre el perfil de
exigencias de un puesto y el perfil de competencias de un trabajador en concreto, por lo que las
predicciones son mas seguras, validas y fiables, asi como se posibilita el establecimiento de pruebas
de evaluacion variadas, mas objetivas, relacionadas con las actividades del trabajo y con un mayor
éxito del mismo.

Con ello, los empleados perciben la validez aparente de estos procedimientos, pues bien aplicado
se indica con gran claridad qué comportamientos se esperan de ellos y, en consecuencia, podrdn
tomar decisiones que afecten su futuro.

Como se observo, las aplicaciones de este tipo de gestidon son multiples y pueden permear todos los
procesos de la administracién del capital humano, ademads de que dota de un lenguaje comun y
comprensible para toda la organizacién. Ahora bien, en el siguiente y ultimo apartado se procederd
a profundizar mas sobre el sistema de selecciéon por competencias, su definicidn, ventajas y los
principales métodos que utiliza.

3.4 Seleccién de personal por competencias.

Partiendo de la elaboracidon del perfil de exigencias de puesto de trabajo, los sistemas de
reclutamiento y seleccidn de personal basados en competencias se centran en métodos de filtrado
con los que elegir a los mejores candidatos a uno o varios puestos de trabajo, en las que se pueden
buscar tanto las competencias técnicas, es decir, con las que estan relacionadas con el rendimiento
correcto en las tareas propias del puesto de trabajo y aquellas que predecirian el éxito profesional
a medio y largo plazo, esto es, las competencias genéricas, de acuerdo con la clasificacion de
competencias establecida por Alles (2006).

Alles (2006), sugiere los siguientes pasos para llevar a cabo una adecuada seleccidon por
competencias:

1. Detectar las competencias clave de la empresa de acuerdo con su misidn, visién, objetivos
y cultura.

2. Detectar en los postulantes aquellas caracteristicas clave que guardan una relacién causal
con un desempeiio superior en el trabajo.

3. Utilizar nuevas herramientas para detectar esas caracteristicas claves de los candidatos.

4. Hacer el seguimiento del comportamiento de las competencias observadas en la seleccién.
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A continuacién, en la Figura 9, se esquematizara a través de un diagrama de flujo el proceso de
seleccion por competencias, para posteriormente analizar mas a profundidad dichos pasos:

Deteccion de
competencias clave de la
empresa, tomando en No
cuenta misian, vision y
objetivos

No —»

¢Hay
candidatos
con el perfil
requerido?

£Se cuenta con
perfiles
basados en
competencias?

Busqueda de
5 —» candidatos con el
perfil requerido

Apertura de vacante
Eam——

Si

A\ J

v

Utilizacion de
herramientas para
detectar competencias

JExisten
personas
seleccionadas?

No

Inicio del proceso

de contratacién
Si

Figura 9. Diagrama de flujo del proceso de seleccion por competencias. Elaboracidn propia.

Para poder obtener informacidn sobre las competencias de los candidatos se pueden recurrir a
multiples herramientas, entre las cuales se encuentran las dindmicas de grupo o role playing,
entrevistas situacionales, test de aptitudes, de personalidad, datos biograficos, referencias y
entrevistas tradicionales.

La evaluacion por competencias no consta solamente de los exdmenes y test psicométricos, sino
gue recurre a técnicas que tomen en cuenta las experiencias laborales y los comportamientos
exhibidos en el desempefio de un puesto de trabajo.

Las evaluaciones basadas en criterios de competencia laboral reducen la subjetividad, ya que ésta
se delimita por la actuacién de los empleados en funcién de conductas observables y medibles
durante un proceso de trabajo. Con ello, se recogen las suficientes evidencias sobre el desempefio
laboral del individuo, basandose en las competencias definidas para un puesto determinado
(Grados, 2002) para que éstas sirvan como un factor predictivo de su conducta laboral futura. En
ese sentido, se pone de manifiesto la efectividad del desempefio de un candidato, asi como sus
deficiencias en su actividad laboral cotidiana (Urbina, 2010).

De acuerdo con Restrepo, Ladino y Orozco (citados en Marin, 2015), sefalan que existen dos
métodos para evaluar las competencias: aquellos estructurados y no estructurados. En la Figura 10
se mostraran las técnicas mas utilizadas dentro de cada método.
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Figura 10. Métodos de seleccion por competencias (Ladino y Orozco en Marin, 2015)

Ahora bien, para medir el grado de dominio o existencia de una competencia (mediante las técnicas
anteriormente mencionadas) resulta fundamental contar antes con una definicién operacional de
la misma, es decir, una descripcion clara de la competencia a evaluar, asi como sus
comportamientos observables o conductas asociadas que se identifican con facilidad (Garcia, 2012).

Una vez delimitada la definicién de la competencia, asi como sus comportamientos asociados, se
podra evaluar la presencia o ausencia de la misma, asi como el grado de dominio en la cual se
presenta en cada candidato. Para ello, la empresa deberd establecer una escala sobre la cual se
medira la existencia de la competencia en la persona. De acuerdo con Garcia (2012), pueden ser
escalas por categorias (se muestra al evaluador diversas categorias ascendentes y elige aquella que
mejor defina la conducta en cuestidn), numérica (asignacién de un valor es una escala progresiva) o
grafica (se colocan lineas o barras con palabras descriptivas y pueden ser secuenciadas o a
continuacién una de otra demarcando los limites).

A continuacion, se ilustran un par de ejemplos sobre la utilizacidn de este tipo de escalas.
Ejemplo de escala por categorias:

Marque la calificacion con una X

Competencia a Destreza Claramente Identificable No se muestra
observar evidente visible
Negociacion
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Ejemplo de escala numérica:

Marque la calificacion con una X

Competencia a Destreza Claramente Identificable No se muestra
observar evidente visible
Comunicacion 4 3 2 1

Una vez definida qué es la seleccién por competencias, asi como una sintesis sobre las herramientas
qgue utilizan y cdmo se miden, procederemos a analizar con mayor detenimiento tres de sus
principales métodos: las pruebas situacionales, la entrevista por competencias y las pruebas
psicométricas.

3.4.1 Pruebas situacionales

De acuerdo con MGT Consultoria, el assesment center o “Centro de Evaluacidon” es una prueba
orientada a la medicidon de competencias a través de la valoracidon de las mismas en situaciones
simuladas en las que el candidato tiene la oportunidad de identificar y analizar problemas, hacer
planes, organizar, delegar, tomar decisiones y todas aquellas funciones que le demandaria su
trabajo en la vida real, es decir, lo retan a poner en practica sus habilidades, conocimientos o
destrezas. Son ejercicios lo mas parecidos a la realidad profesional (Spencer y Spencer citados en
Vazquez, 2013).

Esta técnica radica fundamentalmente en observar aquellos comportamientos que realiza una
persona cuando se esta realizando un trabajo o tarea en particular; por ello, se necesita contar con
protocolos mediante los cuales los evaluadores sistematizan la informacién recogida durante la
observacién (Vazquez 2013, citado en Marin, 2015). Generalmente, estas situaciones son evaluadas
por dos o mas jueces, dependiendo del nimero de candidatos a evaluar; las definiciones del
comportamiento esperado son conocidas y compartidas por estos jueces, asi como los
comportamientos que los representan. Mientras mas claros se tengan los comportamientos se
tendra mayor objetividad en el momento de evaluarlas (Garcia, 2012).

Algunas ventajas de las pruebas situacionales son:

e Aportan informacién realista sobre las competencias de los sujetos para llevar a cabo las
funciones y tareas incluidas en el puesto de trabajo que ocupan u ocupardn, lo que permite
conocer sus puntos fuertes y débiles, facilitando posteriormente la toma de decisiones.

e Pueden evaluarse y desarrollarse varias competencias al mismo tiempo.

e Se pueden realizar tanto individualmente como en grupo, por lo que, dependiendo de las
exigencias del proceso de evaluacién, se pueden ajustar a una situacién u otra.

e Utilizarse para distintos objetivos (seleccidn, evaluacidn, etc.)

e Esta herramienta complementa el resto de evaluaciones de un ejecutivo, ya que nos
permite pronosticar su desempefio real, y de esta manera asegurar mejores resultados y
una permanencia en el puesto.

Este tipo de pruebas son una forma util de comprobar y cotejar la informacién que el candidato
pone de manifiesto en su curriculum y si puede llevar a la practica estos conocimientos.
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3.4.2 Entrevista por competencias

La entrevista se define como una forma estructurada de comunicacién interpersonal, generalmente
entre dos personas (entrevistador y entrevistado), debidamente planeada, con un objetivo
determinante y con la finalidad de obtener informacién relevante para tomar decisiones benéficas
para ambas partes (Grados, 2002). Aplicado en un contexto de trabajo, la entrevista es la técnica
mas utilizada por pequefas, medianas y grandes empresas para seleccidon de personal, asi como el
factor de mayor peso en la decisidon final. Esta técnica pretende detectar los aspectos mas
ostensibles del candidato y su relacidon con los requerimientos del puesto (Heredia en Vazquez,
2013). En ese sentido, la entrevista de seleccion es un acto mediante el que el empleador trata de
obtener la informacién que necesita mediante una serie de técnicas y preguntas, mientras el
entrevistado (aspirante) trata de transmitir todas aquellas caracteristicas personales que le
convierten en un candidato iddneo para el puesto (Moguel 2003, citado en Ibafiez, 2012).

Aplicado en el contexto de competencias, la entrevista se encuentra dirigida a averiguar preguntas
de comportamiento con experiencias reales vividas por el entrevistado, en este caso de ambito
laboral (Ibafiez, 2012). El entrevistador quiere saber cémo actué el candidato o cémo actuaria para
ver si posee las competencias requeridas en el puesto. Al hallar comportamientos pasados de la
persona, puede que éstos sirvan de predictores del desempefio futuro para un cargo especifico
(Alles, 2004).

El entrevistador tiene, durante la aplicacién de esta técnica, los siguientes objetivos principales:

- Obtener informacidn precisa acerca de las competencias que posee y ha desarrollado en
candidato, revisando que puedan ser utilizadas en un futuro para el puesto.

- Informarle sobre el perfil requerido, asi como las actividades obligatorias y deseadas del
puesto

- Dar una ligera orientacién de la organizacién o empresa para la cual se va a desempefiar la
vacante.

- Evaluar su nivel de compatibilidad motivacional con respecto al puesto que el aspirante va
a ocupar.

Este tipo de entrevista contienen preguntas que indagan competencias, conocidas mayormente
como preguntas de incidentes criticos o de eventos conductuales. Con este tipo de
cuestionamientos, en los cuales se exhorta al entrevistado a relatar descripciones detalladas sobre
el uso de una competencia en particular, se comprueba si el candidato ha mostrado o no esos
conocimientos en el pasado y con qué dominio, asi como se comprueba si el candidato posee las
competencias que requiere el puesto en el nivel requerido (Vazquez, 2013).

Para Development Dimensions Interntional (2005 en Rosario, 2006) en esta metodologia se
entrevista con base a “STAR’s”, es decir, preguntas enfocadas a situaciones pasadas que permitiran
evaluar dimensiones o competencias mediante la descripcién que realiza el candidato de alguna
situacién que paso, la tarea u objetivo que se debia alcanzar en dicha situacion, la accién que realizé
y el resultado que obtuvo descrito cualitativa o cuantitativamente.

STAR es el acrénimo de los componentes requeridos para un ejemplo de comportamiento completo
y ayuda a los entrevistadores a recopilar y a evaluar datos especificos sobre el puesto. Para predecir
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correctamente el futuro comportamiento, un ejemplo del comportamiento pasado debe
contemplar:

- Lasituacién o tarea a la que se enfrentd el candidato
- La accion adoptada por el candidato
- Elresultado de las acciones del candidato

A continuacion, se explicard de manera mas detallada en qué consiste cada uno de estos segmentos
y la importancia de los mismos de acuerdo como lo proponen diversos autores (Aguilar, 2008,
Byham,2003, CINTERFOR,1997, CONOCER, 1997 citados en Marin, 2015):

Situacion/tarea: esta parte de la entrevista es donde debe de narrarse el “bagaje”, el entorno de la
situacion, es un encuadre de cudl era la situacidon de la persona cuando tuvo la oportunidad de
aplicar su competencia: esta parte resulta importante porque aqui se explica si la utilizacion de la
competencia era indicada o si las circunstancias permitian acciones mas pertinentes.

Accidn: en esta parte es donde se aplica precisamente la competencia, se explica la razén del por
gué se aplicé de esa forma; dentro de la narrativa del entrevistado, aqui es donde se debe explicar
claramente que fue lo que el mismo realizd, de forma clara y congruente, esta area es
particularmente dificil y lograr que se recabe la informacién de forma eficaz y eficiente, permitira
una evaluacién concreta y cierta; esta parte es clave para la entrevista.

Resultado: en esta parte se relata las consecuencias inmediatas y a largo plazo de la competencia
gue se utilizé y la forma de su uso; generalmente, en esta parte de la narracion es donde es aspirante
tiende a darle un valor de “buena” o “mala” a su experiencia, es importante notar que lo clave de
esta seccidon de la narracién es el resultado, no importa si fue provechoso o contraproducente.

Ahora bien, para llevar a cabo una exitosa entrevista por competencias, Alles (2010) y Grados
(2006) sugieren considerar esta serie de pasos:

1. La elaboracion del perfil por competencias. Cada puesto de trabajo requiere una serie de
competencias en diferentes grados, se sugiere elegir las mas relevantes en el momento de hacer la
seleccidn, con el propésito de focalizar la entrevista sobre esos aspectos. Grados (2007) sugiere la
recopilacion de los datos del entrevistado (pruebas, curriculum, etc.), lugar donde se realizara la
entrevista, etc.

2. Elaboracién de una guia de preguntas que evaluan la competencia previamente definida en el
perfil a seleccionar (Alles, 2010), asi como la escala de valoracién para cada competencia (Grados,
2007).

3. Al estar con el entrevistado se recomienda comenzar con preguntas sencillas para crear un clima
adecuado.

4. La siguiente etapa es de desarrollo, donde el individuo exprese la informacién de sus anteriores
empleos y dichos datos permitan al entrevistador identificar si existe la competencia. Es en esta fase
en la cual se debera aplicar la metodologia STAR.

5. Espacio para dudas.

6. Despedida.
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A partir de la comparacién, segln la observacién de comportamientos, se obtiene el nivel
identificado en el postulante de cada una de las competencias analizadas.

3.4.3.Evaluaciones psicométricas

Vazquez (2013) menciona que la evaluacién psicoldgica es una parte importante de todo el proceso
de seleccién para identificar las caracteristicas que posee un candidato. Las pruebas psicométricas
se definen como la medicién objetiva y estandarizada de una muestra de comportamiento humano,
de manera que se verifica cierto rasgo o caracteristica psicolégica, para intentar generalizar y prever
como se manifestara ese comportamiento en determinada forma de trabajo.

De acuerdo con Grados (2002), las evaluaciones psicométricas tienen la finalidad de evaluar: estilos
de comportamiento, estilos de trabajo, capacidades intelectuales, procesos pensantes, intereses y
valores que sean afines a los solicitados en los requerimientos/ perfiles de puesto. Con éstas se
puede analizar cdmo y cuanto varia la aptitud del individuo con relacién al conjunto de evaluados,
asi como a determinar “cuanto” de las caracteristicas evaluadas tiene éste (Vazquez, 2013). Con
ello, el departamento de recursos humanos se asegura de contar con el personal adecuado en el
puesto adecuado.

Las pruebas psicométricas pueden medir las diferencias individuales fisicas, intelectuales y de
personalidad, y con éstas evallan capacidades, intereses o aptitudes del individuo, como
inteligencia (1Q), comprension y fluidez verbal, intereses ocupaciones, personalidad, actitudes, etc.

Para Alles (2005), la evaluacidn psicoldgica es una herramienta en el proceso de seleccién o para
decidir traslados o promociones; se utiliza desde hace muchos afos por empresas y organizaciones
de diferente tamario y estilo. Aunque es una de las técnicas mayormente evaluadas, también refiere
gue es un error pensar que la evaluacion psicoldgica es la Unica verdad; ésta se encuentra inserta
en un proceso en el cual hay una serie de pasos, incluyendo por lo menos una entrevista o dos, y
antes de ellas un analisis de la historia del candidato; en algin punto del proceso -mds cerca del
final que del inicio-se administra la evaluacion psicoldgica.

Como se refirid anteriormente, existen multiples escalas de evaluacidén psicométrica sobre las cuales
se pueden medir el rasgo psicoldgico que se desee someter a evaluacion; sin embargo, durante el
presente trabajo nos enfocaremos principalmente en describir el proceso de Evaluacién Human
Side, prueba psicométrica utilizada para el proceso de seleccién de personal de la institucion a la
cual se refiere el presente proyecto.

Evaluacion HUMAN SIDE

En MGT Consultoria (encontrado en http://www.humanside.com/human.htm#top#top) refieren
que el sistema Human Side parte de la base de que lo mas importante para el desempefio éptimo

de una persona es la adecuacién de ésta con el puesto que ocupa. Este sistema parte de la premisa
que si se desea comprender a la gente en su trabajo y ayudarla en su formacion, primero se tiene
qgue entender lo que el puesto de pide y le demanda. Con esta informacion, se realiza un “perfil” del
puesto y posteriormente se evalla la adecuacién puesto-persona, para tener una vision sobre las
fortalezas y areas de desarrollo del individuo.
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La evaluacién Human Side es una herramienta para identificar las caracteristicas predominantes de
la persona en términos de tres dimensiones:

- Estilo de comportamiento
- Intereses profesionales
- Proceso pensante

A continuacidn, se describird en qué consiste la evaluacion de cada una de estas escalas.

a) Estilo de Comportamiento

Se define el estilo de comportamiento como la forma en que un organismo reacciona a los
estimulos, a la tensién o al ambiente. Esta evaluacién es una autodescripcion, una eleccién forzada
de lista de adjetivos, es un esfuerzo para proporcionar un instrumento que facilita el conocimiento
de las caracteristicas de comportamiento del individuo.

La dimensidn de estilo de comportamiento perfila por un lado el puesto, y por otro a la persona con
base en cuatro elementos que se manifiestan en un ambiente de trabajo.

D = EMPUIJE

Estilo de Es la capacidad de liderazgo, con la finalidad de lograr resultados, superando
comportamiento retosy teniendo iniciativa.

I = INFLUENCIA

Es la habilidad para relacionarse facilmente con la gente y ocasionalmente
persuadirla o motivarla para lograr el tipo de actuacién que se desea.

S = CONSTANCIA

Es la capacidad para realizar trabajos de manera continua y rutinaria sin requerir
de cambios.

C = APEGO A NORMAS
Es la habilidad para desarrollar trabajos respetando normas o procedimientos
establecidos.

Figura 11. Estilo de comportamiento basado en la evaluacion Human Side. (Corona, 2006).

Esta técnica es aplicada para conocer la conducta del individuo en tres proyecciones de su estilo:

- Como love la gente
- Cual es su estado motivacional o proyectado
- Cdédmo es su estado natural

Estas proyecciones son expresadas por en tres graficas que permiten al usuario conocer las
fortalezas y areas de oportunidad de la persona con respecto al puesto.

Dentro del estilo de comportamiento se miden simultdneamente tres dimensiones:
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100

50

0

Natural: Es el estilo
que surge
espontaneamente,
cuando no se estd
pensando en cémo
responder.

Proyectado: Es el
comportamiento

que uno desea que
la gente vea.

Observado: Es el
resultado
aritmético de las
dos anteriores, se
refiere a
tendencias de
probabilidad.

Figura 12. Dimensiones de estilos de comportamiento. (Corona, 2006)

Conforme a la tendencia que muestren las graficas se interpreta de la siguiente forma:

Tabla 5
Escala de evaluacion del Estilo de Comportamiento HS

D

S

C

Empuje

Influencia

Estabilidad

Apego a normas

Toma de decisiones
Cuestiona el estatus
Acepta retos

Da soluciones
Resuelve problemas

Radiando optimismo
Motivando a la gente
Ayudando a otros
Atendiendo a la gente
Rompiendo el hielo

Paciente y consistente
Concentrado en el trabajo
Refleja lealtad y compostura
Buen escucha

Sigue direcciones o estandares
Evita problemas

Cuidadoso

Diplomatico

Checa exactitud

Autosacrificado
Cuidadoso
Calcula riesgos
Busca hechos
Piensa mucho
Ejerce con cautela

Poca persuasién
Trabaja solo

Respeta la sinceridad
Busca hechos
Prefiere cosas a gente

Velocidad
Energia

Mucha actividad
Optimista

Busca novedad
Es demostrativo
Busca variedad

Actua independiente
Toma decisiones
Encara los problemas
Reacciona sin temor
Libertad de actuacién
Busca variedad

Nota: Escala de medicion para evaluar el estilo de comportamiento en la evaluacién Human Side (Corona, 2006).

Esta herramienta se utiliza para seleccion, para supervisar efectivamente y para desarrollo de la
trayectoria del ejecutivo en la organizacioén.

Su aplicacion es la siguiente:

54



Puede ser individual o colectiva, no existe limite de tiempo. Una vez proporcionado el protocolo a
los evaluados se les pedird que escriban sus datos personales. En esta evaluacion se encuentran
adjetivos colocados en grupos de cuatro. A los candidatos se les dird que las palabras descriptivas
gue se encuentran en su evaluacién estdn agrupadas en series de cuatro y que examinen cada
palabra de cada serie. Tendran que poner una X bajo la columna “A” préxima a la palabra que en
cada serie mejor lo describa y bajo la columna “B” poner una X préxima a la palabra que menos los
describa. Recalcar que solamente tendran que marcar una palabra sobre “A” y una sobre “B”.

b) Valores e Intereses

Los valores son ideales de las personas que influyen en el comportamiento cotidiano. Definen lo que
es aceptable y lo que no, por lo que proporcionan pardmetros para definir si el candidato cumple
con los valores requeridos por la organizacién y por el puesto.

Este instrumento evalla los seis valores de cualquier cultura y corresponden al hombre universal:
Tedrico, Econdmico, Artistico, Social, Politico y Regulatorio o Religioso. Es una evaluacion de
respuesta cerrada que se subdivide en 10 valores personales: Intereses personales, Motivadores
personales, Pasatiempos favoritos, Metas profesionales, Autodesarrollo, Intereses educacionales,
Reputacion deseada, Papel en la sociedad, Metas personas y Vocacion.

Tabla 6
Definicion de valores e intereses HS

VALORES
VALORES AREA QUE MIDE AREA QUE INVESTIGA
Tebrico Verdad .Busca cor.1,oum|entf)s,.|deas e
informacidn para si mismo “Intelectual”
Esta consciente de los costos, orientado
Econdémico Dinero a las ganancias e interesado en la
riqueza
Artistico Belleza Busca gozar la beIIelza en cualquiera de
sus formas “Armonia”
Social Ayuda a los demas Estd au.tentlcamente |Ir’1teresad.o erlla
humanidad por amor “Humanidad
Politico Poder Se empeiia por sEer::'I am.o.c!e’_?tidestlrtf)
y del de los demas “Ambicién” “Status
Regulatorio o Religioso Orden Se emrzer?a .en'segw: los sistemas y el
orden “Disciplinado

Nota: Definicidn de valores e intereses conforme a la Evaluaciéon Human Side (Corona, 2006).

Esta técnica permite obtener informacion sobre valores e intereses tanto de la persona, como las
que el puesto a evaluar demanda. Los resultados se analizan conforme a la siguiente informacion:
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Tabla 7

Escala de interpretacion de Intereses y Valores.

INTERPRETACION DE GRAFICAS

Teorico

Econdmico

Artistico

Analisis, investigacion, ideas, interés
por resolver problemas, tomar
decisiones y desarrollar proyectos a
través del estudio y el andlisis.

Interés por lo util

Practico

Produccion, mercadotecnia
Acumulacién de cosas tangibles,
dinero

Interés por lo bello, la formay la
armonia
Creatividad, emotividad, sentimientos

Social

Politico

Regulatorio o Religioso

Auténtico interés por la gente
Ayudar a otros

Servicio

Altruista

Ambicién

Interés por ejercer influencia
Posiciones de responsabilidad
"Estar al frente de"
Reconocimiento

Disciplina, orden, justicia
Estructura, sistemas, normas
Leyes, cddigos, principios morales

Nota: Escala de interpretacion de Intereses y Valores conforme a la Evaluacién Human Side (Corona, 2006).

Esta herramienta es de gran ayuda en la determinacién para explicar las causas del comportamiento
de las personas en el trabajo.

Su forma de aplicacion es la siguiente:

Su aplicacion puede ser individual o colectiva, no existe limite de tiempo. Se le proporcionara el
protocolo de aplicacion a los evaluados y se les comentara que para ayudarles a entender de una
mejor manera sus valores, deberan de indicar sus preferencias personales en cada uno de los diez
grupos de valores que se enlistan en su hoja de respuestas, utilizando la siguiente escala: 6 a la que
escogerian primero, 5 a la que escogerian en segundo lugar y asi hasta que pongan el 1 a la que
escogerian en ultimo lugar. Deben poner un nimero en todos sus factores y no pueden repetir el
mismo numero.

c) Proceso Pensante Preferido

El estilo de pensamiento es una herramienta para medir el aprendizaje y el procesamiento de
informacidn, es decir la manera en que la persona solucionard sus problemas y la perspectiva con
que enfrenta a los mismos.

Este instrumento evalla el dominio cerebral, que es un término que significa la preferencia en el
uso de una regidn del cerebro. El conocimiento de las regiones preferidas de la gente nos dice mucho
acerca de su estilo de proceso mental o cdmo piensa, resuelve problemas y se comunica.
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Regiones cerebrales

El cerebro derecho, que controla el lado izquierdo del cuerpo, simultdneamente procesa conceptos
enteros. Este lado es intuitivo y experimental, utiliza el razonamiento holistico o gestaltico. El estilo
de comunicacién es no verbal (visual).

El cerebro izquierdo, que controla el lado derecho del cuerpo, procesa la informacién en forma
secuencial. Este lado estd orientado a los datos y se vale del razonamiento inductivo (examinando
los elementos y detalles para llegar a una conclusion integral). El estilo de comunicacion es verbal.

Cada uno de los hemisferios se subdivide en dos regiones de pensamiento y procesamiento de
informacidn. Los sistemas conceptuales y especificos.

El sistema conceptual es el centro pensante y cognoscitivo del cerebro. Tiene a relacionar con
facilidad los problemas o temas que aparentemente no se relacionan.

El sistema especifico es el sistema cerebral afectivo que siente y percibe. Tiende a enfocarse mas y
a ser mas personal en su recepcidon o emision de informacion y sentimientos.

En el cerebro hay cuatro cuadrantes de preferencias segun el proceso pensante de la herramienta
Human Side:

PROCESQO PENSANTE

Técnico con creatividad
Conceptual, Innovador, Funcional
Visualiza la imagen grande y total bajo

Z un examen racional
CONCEPTUAL
Q FUNJIONAL
ANALITICO VISONARIO -
U Hechos. cifras Futuro Inmaginativo COIEBD“JB%BUOF
: aneador
ﬁg‘gﬂgﬁi‘; Capacidad de
e sintetizar hechos
| Sistematico Planear estratégicamente, crear, Guestalico
Objetivo analizar, cap. para procesar Visual
Controlado informacion técnica, empatia, Musical
E Enfocado hahilidades interpersonales, sentido Victorio
Adiminstrativo
Pl Interparsonal
rganiza Sensible
R LOGICO INTUITIVO emocional
Formas, marco Sentimientos
D FUNCIONAL
ESPE[LIFICO
@]

Interaccion con la gents enun
ambiente predecibe y conservador

Figura 13. Diagrama del proceso pensante (Corona, 2006).

La técnica Human Side permite manejar las combinaciones resultantes de las cuatro dimensiones
mencionadas del pensamiento:
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Tabla 8

Interpretacion del proceso pensante

RASGOS DE PREFERENCIAS DE PENSAMIENTO

DOMINIO I1ZQUIERDO DOMINIO DERECHO

légico Intuitivo
Analitico Visual
Verbal Espacial
Sistematico General
Lineal Musical
Objetivo Pictdrico
Sigue procedimientos Simultaneo
Matematico Imaginativo
Controlado Abierto
Enfocado

PREFERENCIA ESPECIFICA PREFERENCIA CONCEPTUAL
Siente por sentimiento Siente cognoscitivamente
Emotivo Racional
Intuitivo Creativo
Empatico Intelectual
Impresionante Abstracto
Concreto Deductivo
Inductivo Generalizado
Especializado Visionario
Organizado Analitico
Por patrones Experimental

Nota: Tabal de interpretacién del proceso pensante preferido de la persona evaluado conforme a la evaluacion Human
Side (Corona, 2006).

Esta técnica permite evaluar preferencias en el tipo de pensamiento, tanto de la persona como el
gue demanda el puesto. Esta técnica no evalua la capacidad intelectual (1Q) de la persona, sino que
proporciona informacidn sobre la preferencia de la persona para pensar, aprender y procesar
informacidn, los resultados se analizan conforme a la siguiente informacién.

Tabla 9

Interpretacion de grdficas Proceso Pensante
INTERPRETACION DE GRAFICAS

Analitico Visionario

Concreto Imaginativo
Cuantitativo Artistico

Critico Conceptual
Racional Holistico
Matemadtico Sintetizador
Realista Simultdneo
Analitico Metaférico
Preciso Integrador

Logico Intuitivo

Conservador Emotivo
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Controlado Musical
Secuencial Espiritual
Detallado Simbdlico
Dominante Sensible
Orador Expresivo
Estructurado Lector
Disciplinado Persuasivo

Nota: Interpretacion de graficas Proceso Pensante preferido conforme a la Evaluacion Human Side (Corona, 2006).

Los beneficios que nos proporciona el conocer el proceso pensante de los individuos son los
siguientes:

- Reconocer diferencias en las formas de comunicacién de las personas.

- Ayuda a explicar logros y comportamiento de la persona en el trabajo.

- Ayuda a determinar el modelo de instruccién mas apropiado para facilitar el aprendizaje
de las personas.

La forma de aplicacién de esta escala es la siguiente:

Su aplicacién puede ser individual o colectiva y no existe limite de tiempo. Una vez proporcionado
el protocolo de evaluacion a los examinados, se les comentara que el cuestionario esta disefiado
para conocer sus preferencias en el estilo de pensamiento, aprendizaje y comunicacion. Habra que
decirles que esta no es una prueba de inteligencia, ya que no hay respuestas buenas ni malas y que
contesten todas las preguntas utilizando la siguiente escala: 5 me gusta mucho o me describe muy
bien; 4 me gusta o me describe relativamente bien; 3 me gusta o me describe en forma regular; 2
me disgusta o no me describe; 1 me disgusta o no se aplica a mi. Es importante decirles que no dejen
preguntas sin contestar y que pueden repetir cuentas veces sea necesario cada calificacion.

Estas tres herramientas de diagndéstico estdn complementadas por una forma adicional, el analisis
de posicidn, la cual ayuda a describir de manera breve un puesto con base en la misién, funciones,
principales retos y obstaculos del puesto.

La aplicacién de todas las escales requieren tan sélo de 45 minutos a 1 hora.

En la actualidad, el proceso de seleccién es un mecanismo eficiente para aumentar el capital
humano de las organizaciones. La mejor manera de lograrlo es enfocar la seleccién en la adquisicidn
de aquellas competencias individuales que, puestas en marcha, podran garantizar el éxito de una
organizacion (Chiavenato, 2009). Es por ello que se debe contar con las herramientas adecuadas
para, en primer lugar, definir cuales son aquellas competencias necesarias para lograr los objetivos
organizacionales, y posteriormente definir cdmo medirlas, evaluarlas y hallarlas en los diversos
candidatos, ya sea internos o externos.

En el siguiente capitulo se abordara, precisamente, la definicion de las competencias genéricas de
la Institucidn, las competencias especificas con base la division de roles de cada area funcional, asi
como el modelo que se propone para mejorar el proceso de seleccidn de prestadores de servicio
social y practicas profesionales.
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Capitulo 4

Propuesta de Modelo de seleccion por
competencias para prestadores de
Servicio Social y practicas
profesionales
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CAPITULO 4

PROPUESTA DE MODELO DE SELECCION POR COMPETENCIAS PARA PRESTADORES DE SERVICIO
SOCIAL Y PRACTICAS PROFESIONALES

4.1 Justificacion

Para que una empresa permanezca en la actualidad es fundamental que cuente con ciertos
elementos que aporta su capital humano, como un enfoque de mejora continua, proactividad y la
capacidad de innovacién para mejorar sus servicios y productos. Estos aspectos se desarrollan en la
medida en que los colaboradores cuenten con competencias afines a los que la empresa requiere
para garantizar su éxito a largo plazo.

En los capitulos anteriores se abordd la importancia de los programas de becarios (Servicio Social y
practicas profesionales) como fuente de reclutamiento para proveer a las organizaciones
potenciales talentos que coadyuven al logro de sus metas y objetivos institucionales. A la par de los
beneficios que supone para la empresa el recibir, atraer y desarrollar a sus becarios, para los jovenes
es un mecanismo fundamental para mejorar su empleabilidad, al acercarlos al mercado laboral,
poner en practica sus conocimientos y habilidades adquiridos en la carrera. Esta ventaja aumenta si
la empresa u organizacion en la que se encuentran prestando su servicio o realizando sus précticas
cuenta con un sistema de planificacién de carrera, pues las probabilidades en las cuales puedan
desarrollarse profesionalmente dentro de una misma organizacién son mayores.

Se eligid el sistema de seleccién por competencias ya que mide aquellas caracteristicas esenciales
gue permiten que un individuo pueda desempefiarse en una situacion o puesto de trabajo. Algunos
de estos tipos de competencias son susceptibles a modificarse y desarrollarse a lo largo del tiempo,
ya sea con las situaciones laborales cotidianas o con planes de capacitacién. Aunado a ello, es el
sistema que actualmente se utiliza en los procesos de seleccion del personal que ingresa con un
contrato definitivo en la institucidon bancaria, sustentado en el Acuerdo por el que se emiten las
Disposiciones en las materias de Recursos Humanos y del Servicio Profesional de Carrera, asi como
el Manual Administrativo de Aplicacién General en materia de Recursos Humanos y Organizacién y
el Manual del Servicio Profesional de Carrera emitido por la Secretaria de la Funcidn Publica,
publicado en el Diario Oficial de la Federacién el 12 de julio de 2010 y reformado por ultima vez el
6 de abril de 2017; en el cual, en su Titulo Tercero (De la Planeacién de los Recursos Humanos),
Capitulo 1 (Reclutamiento y Seleccién) se menciona, en su numeral 39, entre otras disposiciones,
que:

“Para realizar la seleccidn, las Instituciones deberdn verificar que el candidato cubra con el perfil
del puesto vacante, asi como gestionar el ingreso con base en competencias o capacidades
profesionales, para lo cual podrdn valerse, a manera de ejemplo, de la aplicacion de evaluaciones
psicométricas, exdmenes de conocimientos generales y especificos; de la demostracion de
habilidades caracteristicas o tipicas sobre determinados instrumentos, equipos, lenguas, software,
asi como la realizacion de entrevistas, en las cuales participe el servidor publico al que, en su caso,
estaria subordinado el candidato, entre otros supuestos. En este proceso de seleccion por
competencias o capacidades profesionales serd indispensable la realizacion de entrevistas que
podrdn efectuarse por el superior jerdrquico inmediato del puesto vacante o por personal del drea
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de recursos humanos. Las evaluaciones que se realicen a los candidatos para ocupar un puesto
vacante, se realizardn considerando el perfil que para tal efecto se haya elaborado y registrado con
oportunidad.”

Aunque este numeral se emitié el 4 de febrero de 2016, se tiene registro que en la institucién
bancaria implementé este sistema desde el 2011, iniciando con la creacién de un diccionario de
competencias clave, asi como la utilizacidn de las entrevistas por competencias y la aplicacién de la
prueba Human Side en los procesos de seleccién para la cobertura de vacantes.

No obstante, este sistema no permea los programas de Servicio Social y practicas profesionales, asi
como los perfiles que requieren de dichos jévenes, por lo que resulta prioritario crear una propuesta
gue ataque esta problematica. Para que a los jovenes becarios se les desarrolle dentro de dicha
empresa es primordial que, a su vez, los prestadores cuenten con las competencias minimas que
requiere la institucion, por lo que desde los primeros filtros es necesario evaluar y determinar si
cuentan con éstas o tienen potencial para desarrollarlas.

4.2 Objetivo

Se disefiard un modelo de seleccién enfocado a los prestadores de Servicio Social y practicas
profesionales, distinta a la actualmente utilizada en la institucidn, incorporando los elementos de
un sistema de seleccién por competencias, con el fin de contar con una plantilla comprometida, con
valores, actitudes y principios congruentes con la organizacién, de manera que puedan ser sujetos
para incorporarse a la cartera de la institucién para un puesto laboral formal.

4.3 Modelo de seleccion por competencias para prestadores de Servicio Social y practicas
profesionales

4.3.1 Division de areas funcionales de la institucion

Para iniciar con la descripcion del modelo, se proporcionara una breve descripcion de la institucion,
asi como las areas funcionales en las que se dividira cada perfil.

La institucidn bancaria a la cual se refiere el siguiente proyecto es parte de un organismo de la Banca
de Desarrollo en México, cuyo objetivo es promover, desarrollar y organizar el comercio exterior en
el pais a través del financiamiento directo o indirecto de PyMES e inversionistas nacionales e
internacionales con el fin que éstas se internacionalicen, exporten sus productos y coadyuven a
actividades generadoras de divisas (como la industria turistica o energética).

Al ser una institucion de crédito, se rige por la normatividad aplicable a éstas, como lo son las
entidades de regulacion como la Comisién Nacional Bancaria y de Valores, Banco de México, Comité
de Basilea, etc.; por ello, la institucion se encuentra dividida en cuatro areas funcionales de
operacion, aplicables a todas aquellas bancas de inversidn o banca de negocios (este tipo de
banca asiste a clientes individuales, empresas privadas y gobiernos a obtener capital,
mediante productos y servicios financieros especializados). Esta divisién responde a la prevencion
de riesgos de mercado, liquidez, tecnolégicos, negocio, operativos, entre otros.

Las cuatro areas funcionales en las cuales se encuentra dividida son front, middle y back office, asi
como un area especializada de Supervisién y Control. A continuacién, se describira brevemente en
gué consiste cada una de estas areas (Comité de Supervisidon Bancaria de Basilea, 2012).
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Front office

Esta drea aborda el contacto directo con los clientes y el otorgamiento de créditos a través de los
diversos productos financieros que ofrece. Dentro de esta area también se incluye la evaluacidn de
los clientes (compafiias y empresas de todo tipo y tamafio) a través de la elaboracion de informes
sobre la viabilidad para financiarlos, analizdndolo desde diferentes perspectivas (negocio,
financiera, rentabilidad e impacto ambiental y social).

Middle office

Estas areas se encargan de la gestidn de riesgos, tesoreria, controles internos, auditoriay
estrategias corporativas. Su existencia es primordial pues desarrollan metodologias que tratan de
medir la incertidumbre asociada a un valor o cliente, es decir, los riesgos de mercado, liquidez,
operativos, de negocio, etc. Estos riesgos se evalian mediante herramientas matematicas y el
seguimiento de diversos indicadores financieros y macroeconémicos.

Back Office

Incluye las actividades contables, administrativas y juridicas de la operacién diaria de la institucion.
Estas areas deben proveer de la infraestructura en materia tecnoldgica, financiera, de capital
humano y de seguridad juridica en todas las actividades que se lleven a cabo en la institucidn.

Supervision y control

Las dreas de supervision y control, a través de sus diversos procesos y procedimientos, determinan
que la institucién cuenta con marcos adecuados de control interno para establecer y mantener un
entorno operativo correctamente controlado que facilite la gestion de su negocio.

Se ha referido esta delimitacién, ya que dependiendo del area funcional en la que se encuentre
determinado colaborador, variardn o se complementaran el tipo de competencias.

Asimismo, al separarlos en cuatro areas funcionales en vez de cada una de las direcciones existentes,
la movilidad entre puestos tendra una mayor flexibilidad cuando se realice la planificacién de
carrera.
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4.3.2 Etapas del proceso

Se iniciard con la esquematizacién del proceso actual, asi como el esquema del modelo propuesto,
para posteriormente describir cada uno de los pasos a seguir en el nuevo proceso.

Recepcion de\ 4 ) 4 N\ N\ )
curricula de Inicio de
candidatos . . - -
L Entrevista a Entrevista con S servicio social o

para Servicio . Vacante . Decision final o

Socialy candidatos el drea practicas

Practicas profesionales
Profesionales/ \_ ) \_ AN PN )

Figura 14. Proceso actual de seleccion de Servicio Social y prdcticas profesionales.

En el siguiente diagrama de flujo (Figura 15), se esquematiza el proceso a seguir con los documentos
requeridos para cada paso.
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Ahora, se procederd a realizar la descripcién de cada uno de estos pasos.
Vacante

El drea solicitante presenta una requisicion de servicio social (Ver Anexo 1) a la Coordinacién de
Servicio Social y Practicas Profesionales, en la cual se especifiquen las caracteristicas en materia de
idiomas, manejo de programas informaticos y habilidades o conocimientos especificos.

Perfil por competencias

La Coordinacion de Servicio Social y Practicas elaborara el perfil por competencias, con base en los
siguientes elementos:

- Caracteristicas solicitadas por el area en la requisicidon (carreras plausibles, manejo de
idioma y paqueteria Office, etc.).

- Area funcional en la que se encuentra el area solicitante (Front office, Middle Office, Back
Office o area de Supervisidn y Control, ver Anexo 2).

- Competencias cardinales y especificas necesarias para ingresar al drea requirente.

- Perfil Human Side: Tomando como referencia los cuatro perfiles delimitados por el area
funcional (Front office, Middle Office, Back Office o area de Supervision y Control), éstos se
complementaran con los factores que evalta la prueba Human Side (ver Anexo 3), de igual
manera se elaboraron cuatro perfiles.

Una vez se cuente con los datos minimos que solicita el area (carreras plausibles, idioma y nivel de
dominio en programas informaticos especificos), se delimitar las competencias minimas requeridas
para los prestadores de Servicio Social y practicas profesionales en dicha drea. Tomando como
referencia el esquema de clasificacién por competencias de Ansorena (2013) y Alles (2002), se
clasificaron dos grandes grupos: competencias generales o cardinales (para referirse a aquellas
caracteristicas del comportamiento general, independientemente de su dominio de elementos
tecnoldgicos o conocimientos especificos, y afectan a todos los profesionales de una organizacion,
sea cual sea su nivel o area funcional) y en competencias técnicas o especificas, (refiriéndose a las
habilidades especificas implicadas con el correcto desempeiio de puestos de un area técnica o de
un drea funcional especifica).

A continuacién, se realizara una descripcion de aquellas competencias bdsicas con las que debe
contar un colaborador de la institucidon bancaria, independientemente de su area, nivel o puesto,
para posteriormente continuar con la descripcién de competencias por area funcional. En ese
sentido, en la presente propuesta, y tomando como referencia la experiencia laboral, se dividiran
las competencias en cuatro areas funcionales: front, middle y back office, asi como el area de
Supervisién y Control.

Competencias generales

Retomando a Ansorena (2013), Alles (2002) y Chiavenato (2009), las competencias generales,
cardinales o core competencies son aquellas competencias lo suficientemente relevantes para la
organizacidn que ésta desea que todo su personal, independientemente de su puesto o nivel
jerdrquico posea para mantener su ventaja competitiva sobre las demas.
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A continuacidén, se identificaran las competencias detectadas como generales para la institucion
bancaria y éstas se definiran de manera operacional, de acuerdo con el grado requerido para los
prestadores de Servicio Social y practicas profesionales, asi como los comportamientos asociados a
cada competencia. Dichas definiciones y conductas estdn basadas en el Diccionario de
Competencias (Alles, 2010).

Las competencias cardinales para Bancomext son las siguientes:

: . Orientacion
. Trabajo bajo
Compromiso fesion por el ordeny
P la calidad
Orlen.tamon al Traba!o en Proactividad
cliente equipo

Figura 16. Competencias cardinales de Bancomext.
Compromiso
Definicion operacional

Capacidad para sentir como propios los objetivos de la organizacion y cumplir con las obligaciones
personales, profesionales y organizacionales, y superar los resultados esperados para su gestion.
Capacidad para apoyar e instrumentar decisiones congruentes con el logro de objetivos comunes, y
prevenir y superar obstaculos que interfieran con el logro de los objetivos de negocio. Implica
adhesidn a los valores de la organizacion.

Comportamientos asociados

- Demuestra respeto por los valores, la cultura organizacional y las personas, y los aplica en
su labor cotidiana.

- Cumple con los lineamientos fijados para su puesto de trabajo y siente como propios la
mision, visidn, valores y objetivos organizacionales.

- Cumple con sus obligaciones personales, profesionales y organizacionales y supera los
resultados esperados en su puesto en particular.

- Es unreferente para sus compaferos por su disciplina personal y alta productividad.

Trabajo bajo presion
Definicion operacional
Capacidad para trabajar con determinacion, firmeza y perseverancia a fin de alcanzar objetivos

dificiles o para concretar acciones/decisiones que requieren un compromiso y esfuerzo mayores a
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los habituales. Implica mantener un alto nivel de desempefio aun en situaciones exigentes y
cambiantes, con interlocutores diversos que se suceden en cortos espacios de tiempo, a lo largo de
jornadas prolongadas.

Comportamientos asociados

- Trabaja con determinacion y perseverancia para alcanzar con eficacia objetivos dificiles.

- Disefia procedimientos y métodos de trabajo que permiten llevar a cabo los planes para su
area en contextos complejos.

- Toma decisiones dentro de su nivel de responsabilidad que requieren compromiso y
esfuerzo mayores a los habituales.

- Trabaja con energia y mantiene un alto nivel de desempefo aun en situaciones exigentes y
cambiantes, con interlocutores diversos en espacios de tiempo acotados, durante jornadas
intensas y prolongadas.

Orientacidn por el orden y la calidad
Definicion operacional

Capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia y tomar decisiones para alcanzar los
objetivos organizacionales o de su puesto de trabajo, y obtener, ademas, altos niveles de
desempeno. Capacidad para determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea, drea o
proyecto, y especificar las etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro de los
objetivos. Implica utilizar mecanismos de seguimiento y verificacién de los grados de avance de las
distintas tareas para mantener el control del proceso y aplicar las medidas correctivas necesarias
para alcanzar los estandares de calidad adecuados.

- Actda con velocidad y sentido de urgencia para alcanzar los objetivos de su puesto de
trabajo.

- Determina eficazmente metas y prioridades para su drea, sector o proyecto.

- Define las etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro de los objetivos
fijados para su sector.

- Utiliza mecanismos de seguimiento y control del grado de avance de las distintas etapas de
las tareas o proyectos a su cargo, y aplica las medidas correctivas necesarias.

- Estd atento al surgimiento de obstaculos que podrian impedir el logro de las metas
pautadas, y los maneja y supera.

Orientacidn al cliente
Definicion operacional

Capacidad para actuar con sensibilidad ante las necesidades que un cliente y/o conjunto de clientes,
actuales o potenciales, externos o internos, que se pueda/n presentar en la actualidad o en el futuro.
Implica una vocacion permanente de servicio al cliente interno y externo, comprender
adecuadamente sus demandas y generar soluciones efectivas a sus necesidades
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Comportamientos asociados

- Se anticipa a los pedidos de los clientes tanto internos como externos, y busca
permanentemente la forma de resolver sus necesidades.

- Comprende y se mantiene atento a las necesidades de los clientes.

- Escucha los pedidos de los clientes tanto internos como externos, asi como sus problemas,
y responde a ellos de manera efectiva y en tiempo y forma.

- Aporta soluciones a la medida de los requerimientos de los clientes.

- Mantiene relaciones mutuamente beneficiosas con sus clientes.

Trabajo en equipo
Definicion operacional

Capacidad para colaborar con los demas, formar parte de un grupo y trabajar con otras dreas de la
organizacién con el propdsito de alcanzar, en conjunto, la estrategia organizacional, subordinar los
intereses personales a los objetivos grupales. Implica tener expectativas positivas respecto de los
demads, comprender a los otros, y generar y mantener un buen clima de trabajo.

Comportamientos asociados

- Colabora con otras personas pertenecientes a su grupo de trabajo.

- Coopera con personas de otros sectores de la organizacién con el propésito de alcanzar los
objetivos fijados.

- Reconoce los éxitos y aportes de otras personas.

- Subordina los intereses personales a los objetivos grupales y apoya el trabajo de otros
sectores de la organizacion.

- Esunejemplo para sus compafieros por su cooperacion y buen trato con todas las personas.

Proactividad
Definicion operacional

Capacidad para actuar con iniciativa y pensar en acciones futuras con el propdsito de crear
oportunidades o evitar problemas que no son evidentes para los demds. Implica capacidad para
concretar decisiones tomadas en el pasado y la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones a
problemas de cara al futuro.

Comportamientos asociados

- Resuelve situaciones, tanto externas como internas a la organizacidn, cuando estas se
presentan.

- Analiza las situaciones planteadas y reacciona de manera oportuna, tanto frente a
oportunidades como en la resolucion de problemas.

- Promueve la participacién entre sus compaiferos e incentiva en ellos el mismo
comportamiento.

- Desarrolla la iniciativa entre sus compafieros a fin de que estén preparados para responder
rapidamente a las situaciones que se planteen en sus respectivos puestos de trabajo.
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- Es un referente para sus compaferos por sus propuestas de mejora y eficiencia, en relacion
con las responsabilidades de su puesto.

Competencias especificas

De acuerdo con Alles (2010), una competencia especifica son aquellas aplicables a colectivos
especificos de un area de la organizacién o que corresponden a ciertos niveles, y pueden ser
complementarias a las competencias cardinales. Dichas competencias serdn requeridas para
aquellos que trabajen en un drea en particular.

En el presente apartado, se abordardn las competencias requeridas por area funcional de
Bancomext, es decir, por front office, middle office, back office y el area de Supervisién y Control,
asi como aquellos comportamientos asociados.

Competencias especificas para Front Office
Impacto e influencia
Definicion operacional

Capacidad para persuadir a otras personas, utilizar argumentos sélidos y honestos, y acercar
posiciones mediante el ejercicio del razonamiento conjunto, que contemple los intereses de todas
las partes intervinientes y los objetivos organizacionales. Implica capacidad para influenciar a otros
a través de estrategias que permitan construir acuerdos satisfactorios para todos, mediante la
aplicacién del concepto ganar — ganar.

Comportamientos asociados

- Persuade a las personas de las que necesita colaboracién, a través de acciones concretas y
argumentaciones adecuadas y honestas.

- Lleva a cabo negociaciones que persuaden a la contraparte, para lo cual contempla los
intereses de esta y los de la organizacion.

- Acerca posiciones mediante el uso de herramientas adecuadas para persuadir y superar las
objeciones que puedan presentarse.

- Persuade a otros a través de estrategias organizacionales que permiten llegar a acuerdos
beneficiosos para ambas partes.

- Impulsa a otros a actuar en una direccién determinada, luego de exponer efectivamente sus
razones.

Comunicacion
Definicion operacional

Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma clara y oportuna la
informacidn requerida por los demas a fin de alcanzar los objetivos organizacionales, y para
mantener canales de comunicacién abiertos y redes de contacto formales e informales, que
abarquen los diferentes niveles de la organizacidn, clientes y grupos de interés.

Comportamientos asociados
- Comunica ideas y transmite informacién de manera clara y concisa.
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- Adapta su discurso de acuerdo al tipo de interlocutor con el que debe vincularse.

- Escucha adecuadamente a otros y se asegura de haber comprendido exactamente lo que
desean expresar.

- Aprovecha los canales de comunicacidn existentes, formales e informales, a fin de obtener
la informacion que necesita para la realizacidn de sus tareas.

- Alienta una comunicacién abierta y fluida entre los integrantes de su equipo, logrando un
correcto funcionamiento del grupo.

Enfoque a resultados
Definicion operacional

Capacidad para orientar los comportamientos propios y/o de otros hacia el logro o superacién de
los resultados esperados, bajo estandares de calidad establecidos, fijar metas desafiantes, mejorar
y mantener altos niveles de rendimiento en el marco de las estrategias de la organizacién. Implica
establecer indicadores de logro y hacer seguimiento permanente.

Comportamientos asociados

- Sus resultados superan los niveles esperados y su propio rendimiento pasado.

- Modifica métodos de trabajo con el propdsito de lograr mejoras en el rendimiento propio y
encuentra formas mas eficientes de hacer las cosas.

- Asume metas desafiantes, y se orienta a la mejora de sus niveles de rendimiento en el marco
de las estrategias de la organizacion.

- Realiza un adecuado seguimiento de sus tareas, de acuerdo con los lineamientos
establecidos por la organizacion.

- Cumple satisfactoriamente con los objetivos de su puesto, aun en situaciones de presion, y
acepta los retos de mejora que se le plantean.

Competencias especificas para Middle Office
Pensamiento conceptual
Definicion operacional

Capacidad para identificar problemas, informacién significativa/clave y vinculos entre situaciones
gue no estan obviamente conectadas, y para construir conceptos o modelos, incluso en situaciones
dificiles. Capacidad para entender situaciones complejas, descomponiéndolas en pequefas partes
y puntos clave, identificar paso a paso sus implicaciones y las relaciones causa-efecto que se
generan, con el objetivo de actuar de acuerdo con un orden de prioridades a fin de conseguir la
mejor solucién. Implica la aplicaciéon de razonamiento creativo, inductivo o conceptual.

Comportamientos asociados

- Implementa procesos de trabajo para identificar problemas, informacién significativa o
clave, vinculos entre situaciones que no estdn obviamente conectadas, y construir modelos,
incluso en situaciones complejas.

- Entiende situaciones complejas, descomponiéndolas en pequefias partes y puntos clave.
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- ldentifica las relaciones causa-efecto en los problemas que analiza, estableciendo
prioridades entre ellos, con vistas a su resolucién.

- Aplica un razonamiento creativo, inductivo o conceptual, siempre y cuando las
circunstancias se lo permitan.

Normatividad
Definicion operacional

Capacidad para obrar con sensatez y moderacién en todos los actos: en la aplicacién de normas y
politicas organizacionales, en la fijacién y consecucién de objetivos, en el cierre de acuerdos y demds
funciones inherentes a su puesto. Implica la capacidad para discernir y distinguir lo bueno y lo malo
para la organizacion, los colaboradores, los clientes y proveedores y para si mismo.

Comportamientos asociados

- Ensu accionar distingue y diferencia entre lo bueno y lo malo tanto parala organizacién en
su conjunto, los colaboradores, los clientes y proveedores, como para si mismo, de acuerdo
con leyes, normas y politicas establecidas.

- Realiza sus trabajos guidndose por medio de los procesos y procedimientos
organizacionales.

- Trabaja respetando los valores morales y las buenas practicas profesionales.

- Actua consecuentemente con lo que dice, respetando las pautas de conducta que le exige
la organizacidn. Demuestra a través de sus comportamientos ser en todo momento “la
misma persona”, sin resignar sus principios para acomodarse a las circunstancias.

- Genera confianza en otros al aplicar métodos de trabajo no burocraticos, transparentes y
de facil comprension partiendo de una perspectiva diferente.

Anadlisis del entorno
Definicion operacional

Capacidad para comprender una situacion, identificar sus partes y organizarlas sistematicamente, a
fin de determinar sus interrelaciones y establecer prioridades para actuar.

Comportamientos asociados

- Interrelaciona los componentes de una situacion para establecer las relaciones de causa-
efecto que se producen.

- Emplea diferentes métodos para analizar una situacién o problema complejo, identificando
sus componentes.

- Reconoce las posibles consecuencias de una accién o acontecimiento.

- ldentifica las relaciones existentes entre los distintos elementos de problemas o situaciones
complejos, y planifica los pasos a seguir.

- Desarrolla cursos de accién alternativos que se podrian aplicar.

Competencias especificas para Back Office

- Comunicacion (ver definicion operacional y comportamientos asociados en el apartado de
Front Office)
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- Pensamiento conceptual (ver definicidn operacional y comportamientos asociados en el
apartado de Middle Office)

Entendimiento organizacional
Definicion Operacional

Capacidad para reconocer los elementos constitutivos de la propia organizacién, asi como sus
cambios; y comprender e interpretar las relaciones de poder dentro de ella, al igual que en otras
organizaciones—clientes, proveedores, etcétera—. Implica la capacidad de identificar tanto a aquellas
personas que toman las decisiones como a las que pueden influir sobre las anteriores. Implica ser
capaz de prever la forma en que los acontecimientos o las situaciones afectaran a las personas y
grupos dentro de la organizacidn.

Comportamientos asociados

- Conoce los elementos constitutivos de la propia organizacién y percibe los cambios con una
vision de corto plazo.

- Comprende las relaciones de poder dentro de su sector y la repercusién de estas en su drea
de actuacion.

- ldentifica adecuadamente a las personas que toman las decisiones mas relevantes dentro
de su area de trabajo. Crea y mantiene una red de contactos con ellas para alcanzar
objetivos fijados para el equipo a su cargo (si corresponde) y para si mismo

- Interpreta el entorno —el mercado, otras organizaciones de la misma actividad,
proveedores, etc., lo que le permite comprender las decisiones tomadas por sus superiores
y proponer a estos posibles cursos de accién.

Competencias especificas para dreas de Supervision y Control

- Normatividad (ver definicién operacional y comportamientos asociados en el apartado de
Middle Office)

- Entendimiento organizacional (ver definicién operacional y comportamientos asociados en
el apartado de Back Office)

- Analisis del entorno (ver definicién operacional y comportamientos asociados en el
apartado de Middle Office)

Una vez definidas las competencias cardinales y especificas de Bancomext, en el siguiente apartado
se realizaran los perfiles Human Side para cada una de las areas funcionales, de acuerdo con lo
revisado en el capitulo 3.

Perfil Human Side para Front Office
Estilo de comportamiento

- Nivel alto de empuje (70/80 puntos)

- Nivel alto de influencia (70 puntos)

- Nivel bajo de estabilidad (30/40 puntos)

- Nivel medio de apego a normas (40/50 puntos)
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Estilo de Comportamiento Front Office
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Figura 17. Estilo de comportamiento para Front Office.
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Figura 18. Valores e intereses para Front Office.

Proceso pensante

Puntajes altos en:

Proceso pensante analitico (Cercano a 75 puntos)
Apartado visionario (cercano a 70 puntos)

Regulatorio
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Puntajes de medio a bajos en:

Proceso pensante ldgico (cercano a 30 puntos)
Proceso pensante intuitivo (cercano a 25 puntos)

Perfil Human Side para Middle Office

Estilo de comportamiento
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Nivel medio/bajo de empuje (40/50 puntos)
Nivel bajo de influencia (25 puntos)

Nivel alto de estabilidad (80 puntos)

Nivel alto de apego a normas (80 — 90 puntos)

Estilo de comportamiento Middle Office
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Figura 19. Estilo de comportamiento para Middle Office.
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Valores e intereses

Valores e Intereses Middle Office
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Figura 20. Valores e intereses para Middle Office.
Proceso pensante
Puntajes altos en:

- Proceso pensante analitico (Cercano a 80 puntos)
- Proceso pensante ldgico (cercano a 80 puntos)

Puntajes de medios a bajos en:

- Proceso pensante visionario (cercano a 50 puntos)
- Proceso pensante intuitivo (cercano a 30 puntos)

Perfil Human Side para Back Office
Estilo de comportamiento

- Nivel medio/alto de empuje (60/70 puntos)
- Nivel alto de influencia (75 puntos)

- Nivel medio de estabilidad (50 puntos)

- Nivel medio de apego a normas (50 puntos)

Regulatorio
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Figura 21. Estilo de Comportamiento Back Office.
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Figura 22. Valores e intereses para Back Office.

Proceso pensante

Puntajes de medio a altos en procesos pensantes analiticos (70 puntos)
Puntajes altos en procesos pensantes visionarios (80 puntos)

Regulatorio
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Puntajes medios en procesos pensantes logicos (60 puntos)
Puntajes medios en procesos pensantes intuitivos (65 puntos)

Perfil Human Side para Supervisién y Control

Estilo de comportamiento

100
90
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10

Nivel medio/bajo de empuje (40/50 puntos)
Nivel medio/bajo de influencia (40/50 puntos)
Nivel alto de estabilidad (70/80 puntos)

Nivel alto de apego a normas (80/90 puntos)

Estilo de comportamiento de Supervisién y Control

Empuje Influencia Constancia Apego a normas

=@==Supervisién y Control

Figura 23. Estilo de comportamiento para dreas de Supervision y Control.
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Valores e intereses

Valores e Intereses para Supervision y Control
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Tedrico Econdmico Artistico Social Politico Regulatorio

==@==Supervision y Control

Figura 24. Valores e intereses para Supervision y Control.
Proceso pensante
Puntajes altos en:

- Proceso pensante analitico (80 puntos)
- Proceso pensante ldgico (75 puntos)

Puntajes de medios a bajos en:

- Proceso pensante visionario (40 puntos)
- Proceso pensante intuitivo (40 puntos)

Una vez definido qué tipo de perfil se requerira, considerando los elementos anteriores (requisicion,
competencias por area funcional y perfil Human Side por area funcional), se procedera con el envio
de propuestas de candidatos a las dreas requirentes.

Recepcion de candidatos

Los candidatos interesados en realizar Servicio Social o préacticas profesionales en Bancomext llegan
a lo largo del afio, especificamente a inicios de cada semestre. Los candidatos deberdn cubrir los
siguientes documentos:

Para Servicio Social

- Tener cubierto como minimo el 70% de los créditos de la carrera.
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- Carta de presentacion por parte de la Institucién de Educacion Superior en la que se indique
qgue el candidato en cuestidon se encuentra interesado en liberar el Servicio Social en
Bancomext.

- Curriculum actualizado.

- Fotografia tamafio infantil.

Para Prdcticas Profesionales

- Carta de presentacién emitida por la Instituciéon de Educacién Superior en la que se indique
el interés del candidato por realizar sus practicas en Bancomext. El periodo minimo que se
debera cubrir es de 4 meses

- Curriculum actualizado

- Fotografia tamafio infantil

Una vez que los candidatos cuenten con los requisitos anteriormente mencionados, se les otorgara
una cita a entrevista, en la cual el candidato otorgard dicha documentacion.

Solicitud

Una vez que el candidato acuda a la cita previamente concertada, se procedera al llenado a la
solicitud (Anexo 4). Con base en la experiencia laboral se propone una nueva solicitud, en la que se
incorporan nuevos rubros que en la solicitud actual no consideran. Asimismo, junto a la solicitud se
anexaran los siguientes documentos:

- Solicitud (se incorporara aqui la fotografia tamafo infantil)
- Carta de presentacion

- CVimpreso

- El perfil por competencias del candidato

- El perfil Human Side del candidato

Con estos documentos, se tendra un perfil mas completo del candidato, por lo que se facilitard la
busqueda al momento de una nueva requisicion de Servicio Social/practicas profesionales. Los
perfiles quedaran en lista de espera, para que una vez se desocupe una vacante de Servicio Social
se le pueda dar continuidad a la solicitud a la brevedad.
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Entrevista por competencias.

Una vez que el candidato llene la solicitud (Anexo 4), se procedera a realizar una entrevista a
profundidad. En la siguiente figura (Figura 15), se esquematizara la estructura de la entrevista,
para posteriormente definir a mayor profundidad el apartado de entrevista por competencias.

Fase 1

Fase 2

Fase 3

Fase 4

e Introduccion, establecimiento de rapport (Ej. ¢Te costé trabajo llegar? ¢ Desde donde vienes?)
e Llenado de solicitud (Anexo 4)

Trayectoria académica y profesional (Ej. ¢ Qué estudiaste? ¢ Te orientards a alguna especialidad? ¢Cuadl? "\

¢Has laborado anteriormente? ¢ Qué actividades realizabas?)

eConocimientos y habilidades especificos, como dominio de idioma o paqueteria informatica especializada
(Ej. ¢Dominas algun idioma? ¢ Qué programas informaticos conoces y manejas?)

eExpectativas del servicio social y areas de interés (Ej. ¢En qué horario puedes realizar tu servicio social?
éPor qué elegiste a Bancomext como una opcidn para realizar su servicio/practicas? ¢ Te interesa

desarrollarte en alguin area en particular? ¢ Cual?) -

*Realizacion de entrevista por competencias

~

J

eCierre de la entrevista: Explicar al candidato que con base en las experiencias relatadas se hara una comparacion
de las competencias que posee y ver si éstas son congruentes con aquellas que la Institucidn requiere. Si cuenta
con ellas tendrd que acudir para una prueba psicométrica, de lo contrario también se le notificara para que elija
otra institucidn. Preguntar si tiene dudas o comentarios adicionales.

~

Figura 25. Fases de la entrevista.

Ahora bien, para llevar a cabo la fase enfocada en competencias, al momento de llegar a esta fase
de la entrevista se aclarara al candidato que se realizara un estilo de entrevista diferente, en la cual
para responder a los cuestionamientos tendrd que evocar situaciones concretas, no mayores a dos
afios, enfocadas a su trayectoria académica o profesional y, preferentemente, hayan tenido un alto
impacto, como tareas o proyectos de fin de semestre. Se informara al candidato que para tener una
visidn mds completa tendra que proporcionar los siguientes elementos:

Resumen de la situacion

Duracidn

Personas involucradas ademds del candidato
Momentos claves de la intervencion del candidato
Resultado de la situacion

Para esta entrevista sélo se medird la presencia o ausencia de la competencia a evaluar, por lo que
no sera necesario evaluar el grado de dominio en el que se presenta.
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A continuacion, se describird una guia de entrevista y asi registrar las competencias que posee el

candidato evaluado.

GUIA DE ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

Nombre del
candidato:

Fecha:

Competencia a observar: Compromiso

Preguntas Clave
Cuéntame de alguna ocasion

Situacion

Accion

en la que hayas tenido un
profundo sentimiento de
pertenencia a algln
grupo/equipo/institucion
éComo demostrabas ese
sentimiento de pertenencia?

Resultado

Marque con una X la presencia o ausencia de la competencia evaluada:

Presencia de la competencia:

Ausencia de la competencia:

Preguntas Clave

Competencia a observar: Trabajo bajo presion

Platicame de alguna ocasiodn,

Situacion

Accion

Resultado

ya sea laboral o académica en
la que se haya requerido un
esfuerzo mucho mayor al
adicional de tu parte: écdmo te
sentiste? équé acciones
realizaste? écual fue el
resultado?

Marque con una X la presencia o ausencia de la competencia evaluada:

Presencia de la competencia:

Ausencia de la competencia:
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Competencia a observar: Orientacion por el orden y la calidad

Preguntas Clave

Situacion

Accion

Resultado

Menciéname algun proyecto,
ya sea laboral o académico en
el cual hayas estado
involucrado de principio a fin,
éen qué consistia dicho
proyecto? éiqué hiciste para
lograr dicho objetivo? ¢ hubo
inconvenientes? ¢ Cual fue el
resultado final?

Marque con una X la presencia o ausencia de la competencia evaluada:

Presencia de la competencia:

Ausencia de la competencia:

Competencia a observar: Orientacion al cliente

Preguntas Clave

Situacion

Accion

Resultado

Cuéntame de alguna ocasion
en la que hayas tenido que
atender a un grupo de
personas, ¢cOmo te sentiste?,
équé hiciste?, écomo se
sintieron las personas a las que
atendiste? écdmo te diste
cuenta?

Marque con una X la presencia o ausencia de la competencia evaluada:

Presencia de la competencia:

Ausencia de la competencia:

Competencia a observar: Trabajo en equipo

Preguntas Clave

Situacion

Accion

Resultado

¢Cémo prefieres trabajar,
individualmente o en equipo?
¢Por qué?, cuéntame de alguna
situacién en concreto.

Marque con una X la presencia o ausencia de la competencia evaluada:

Presencia de la competencia:

Ausencia de la competencia:
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Preguntas Clave

Competencia a observar: Proactividad

Relatame alguna ocasién en la

Situacion

Accion

Resultado

que un trabajo/proyecto
escolar o laboral no salié como
lo planeaste originalmente
poco antes de presentarlo,
équé fue lo que hiciste?, écual
fue el resultado?

Marque con una X la presencia o ausencia de la competencia evaluada:

Presencia de la competencia:

Ausencia de la competencia:

Preguntas Clave

Situacion

Competencia a observar: Impacto o influencia

Platicame sobre alguna ocasidn

Accion

Resultado

en la que hayas tenido que
convencer a otra persona con
un punto de vista diferente al
tuyo para que hiciera algo que
tu necesitabas/querias, équé
situacién era?, i qué resultados
obtuviste?

Marqgue con una X la presencia o ausencia de la competencia evaluada:

Presencia de la competencia:

Ausencia de la competencia:
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Competencia a observar: Comunicacion

Preguntas Clave

Situacion

Accion

Resultado

Cuéntame sobre algun
proyecto en que hayas tenido
que exponer frente a un grupo,
équé proyecto era? icodmo te
sentiste? écual fue el
resultado?

Marque con una X la presencia o ausencia de la competencia evaluada:

Presencia de la competencia:

Ausencia de la competencia:

Competencia a observar: Enfoque a resultados

Preguntas Clave

Situacion

Accion

Resultado

Reldtame alguna ocasién en la
gue tuviste que resolver un
problema muy complejo, éen
gué consistia el proyecto?,
équé fue lo que hiciste?, écual
fue el resultado?

Marqgue con una X la presencia o ausencia de la competencia evaluada:

Presencia de la competencia:

Ausencia de la competencia:

Competencia a observar: Pensamiento conceptual

Preguntas Clave

Situacion

Accion

Resultado

Platicame de la materia con el
contenido tematico que mas se
te haya dificultado, asi como la

gue mas se te haya facilitado,

écudl fue tu desempefiio en
aquellas materias y a qué crees
que se deba ese resultado?
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Competencia a observar: Normatividad

Preguntas Clave

Situacion

Accion

Resultado

Cuéntame de alguna ocasion
en la que hayas involucrado en
algun proyecto o grupo con
reglas muy especificas y hayas
tenido que resolver una tarea,
équé hiciste para resolver esta
tarea?, éseguiste las reglas y
procedimientos o tomaste
alguna via alternativa?, ¢ por
qué?, écual fue el resultado?

Marqgue con una X la presencia o ausencia de la competencia evaluada:

Presencia de la competencia:

Ausencia de la competencia:

Competencia a observar: Analisis del entorno

Preguntas Clave

Situacion

Accion

Resultado

Platicame alguna ocasién en la
que interpretaras una situacion
de manera diferente a otras
personas, ¢qué situacion fue?,
épor qué pensaste diferente a
los demas?, écudl fue tu papel
en esa situacion? écual fue el
resultado?

Marque con una X la presencia o ausencia de la competencia evaluada:

Presencia de la competencia:

Ausencia de la competencia:

Competencia a observar: Entendimiento organizacional

Preguntas Clave

Situacion

Accion

Resultado

Hablame sobre alguna ocasidn
en la que hayas querido
ingresar en algun grupo nuevo
(ya sea escolar o laboral),
¢lograste ingresar?, écdmo le
hiciste para ingresar?
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Al finalizar el apartado de entrevista por competencias se informara al candidato que, con base en
la entrevista, se realizard un comparativo del perfil del candidato evaluado con aquellos perfiles que
se requieren en Bancomext; al realizar dicho comparativo (el cual no rebasara cinco dias habiles) se
le informara via correo electrénico o via telefénica si continuard en el proceso de seleccién o si
tendra que buscar instituciones alternativas para realizar su servicio/practicas, por lo que debera
estar al pendiente de ambos medios de contacto que colocé en su solicitud inicial. Se abrird un
espacio para preguntas o comentarios.

Al finalizar la entrevista se realizara un analisis con la informacién mas relevante. Se aceptaran a los
candidatos que cuenten con un minimo de cuatro competencias cardinales, y al menos dos
competencias especificas, reflejado en el Perfil por Competencias del Candidato (Anexo 5). Aquellos
candidatos que no cuenten con el minimo de competencias requeridas seran rechazados.

Evaluacion Human Side

Si el candidato cuenta con las competencias minimas requeridas, se le notificard que su evaluacion
ha sido satisfactoria y sélo quedaria delimitar de una manera mas precisa a qué tipo de area se le
podria enviar; para ello, debera responder un breve cuestionario de una duracién de no mas de 45
minutos. Se le citard nuevamente para realizar el cuestionario. Se deberd llenar conforme al
instructivo delimitado en el Anexo 3.

Una vez el candidato finalice la evaluacidn, se procederd a hacer un analisis conforme a los cuatro
perfiles Human Side establecidos para Front Office, Middle Office, Back Office y area de Supervision
y Control. Con ello, aunado a las competencias especificas arrojadas por el analisis del Perfil de
Competencias se enviard al candidato a aquellas direcciones que soliciten un perfil similar.

Envio de candidatos al area solicitante

Toda vez que algun area requiera el apoyo de un prestador de Servicio Social o practicas
profesionales se enviara a ésta una propuesta con tres candidatos con perfiles que el area requiera.
Para ello se enviara un Formato de Comparacién de Candidatos (Anexo 6), en el cual se especifiquen
las carreras, habilidades y competencias con las que cuentan los candidatos. Si el drea esta de
acuerdo se enviara a una entrevista en la cual se les den a conocer las actividades a realizar.

Decision final

Con base en las evaluaciones por competencias y en la empatia que se genere entre el equipo del
area requirente y el candidato, se selecciona al prestador que realizara su servicio o sus practicas;
la decisién debera estar reflejada en el Formato de Comparacion de Candidatos (Anexo 6), misma
que debera ser validad por el responsable de la Coordinacidon de Servicio Social y Practicas
Profesionales, asi como el responsable del prestador de Servicio Social o practicas profesionales.
Aguellos candidatos que no fueron seleccionados seran enviados a alguna otra area que
corresponda a su perfil especifico por drea funcional.

Al candidato seleccionado se le proporcionard una fecha de ingreso, un horario, reglamento de la
institucion, credencial de acceso y una lista de asistencia para el registro de las horas que lleva
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cubiertas. Se le dara de alta en la ndmina para que éste reciba una beca mensual, asi como un curso
de induccidn.
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CONCLUSIONES

En la actualidad, debido a las situaciones econdmicas adversas y la gran competitividad que surge
en el mercado laboral, se coloca a los jovenes egresados de carreras profesionales en situaciones en
las que se les dificulta acceder a una propuesta laboral que les permita desarrollarse profesional y
personalmente. En ese sentido, Weller (2006) y Mufioz (2010) proponen, como una medida para
mejorar la empleabilidad en jovenes y mitigar condiciones adversas que se enfrentan al acceder al
mercado laboral (bajos ingresos, amenazas con despido, malos tratos, acoso sexual, relaciones
personales desagradables, etc.), programas intensivos de capacitacién para el trabajo, entre ellos
esquemas que no afecten significativamente el rendimiento de sus estudios.

Estos espacios previos al ingreso al mundo laboral, como lo son las practicas/estancias profesionales
o el servicio social, son lugares en los que se ponen en practica los conocimientos adquiridos en un
campo profesional; si el prestador de servicio o practicas ingresa a una organizacion que se adecue
a sus aspiraciones profesionales e intereses vocacionales, puede generar experiencia laboral valiosa
en las que se detonan competencias actitudinales, técnicas, cognitivas y sociales, redes de contacto
y, en general, una visién mas amplia de la realidad profesional (Mejia, 2007; Delgado, 2012; Garcia
Séinz, 2000). Dicho aprendizaje surge en escenarios que involucran resolver problemas que
emergen de los conflictos o dilemas en situaciones cotidianas, valiéndose, a su vez, de la ayuda de
un mediador que ofrezca sus experiencias, posibilitando andamiajes apropiados a su zona de
desarrollo préoximo (Vigotsky, Lave y Leontiev en Delgado, 2012).

Uno de los factores que hacen mds atractivo un programa de servicio o practicas es la posibilidad
de continuar con un desarrollo profesional dentro de la institucién en la que liberaron dicho tramite
(Mejia, 2007), aunado a la posibilidad de intercambiar conocimientos, realizar actividades afines a
su perfil profesional, asi como la posibilidad de contar con incentivos econdmicos (Mejia, 2007;
KPMG, 2015).

Ahora bien, este tipo de programas no sélo resultan beneficiosas para los estudiantes, sino también
benefician a las organizaciones que los reciben. De acuerdo con Vargas (2010), a las empresas les
conviene mas un esquema de becarios, ya que forman al estudiante segln sus necesidades y
disminuyen la brecha entre el espacio de aprendizaje con el del trabajo (Carla Guillén, Consultant
Human Resources en Michael Page de Chile). Aunado a ello, de acuerdo con Suarez (en Rosario,
2006) se considera que una de las principales fuentes de reclutamiento son los programas de
vinculacidn con las universidades a través de sus programas de becarios, ya que se obtiene personal
calificado y durante dichas estancias se pueden observar de manera directa sus conductas y
cualidades.

Para ello no solamente se necesita una estructura adecuada en las instituciones educativas, sino
también desde las organizaciones y empresas que reciben a estos jévenes es fundamental contar
con programas optimos de seleccién de los elementos mas adecuados, de manera que a la
organizacidn se incorporen aquellos jovenes que se alineen con la misidn, visidn, valores y objetivos
organizacionales, asi como contar con planes de carrera bien estructurados y ajustados a las
necesidades futuras de la organizacion.

Siguiendo el Modelo de Desarrollo Profesional presentado por Fernandez (2002), los jovenes que se
encuentran prestando su servicio o practicas se encuentran en la etapa de incorporacion, realizando
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labores de apoyo, aprendiendo y siguiendo instrucciones. Este mismo autor, postula que en el grado
en el que una organizacion conozca a sus empleados y cdmo potencializar las cualidades de éstos,
se obtiene una ventaja competitiva con relacién a las demds empresas. A los empleados les ayuda
a descubrir sus intereses y habilidades y a aumentar su satisfaccion gracias a la posibilidad de
identificar y trasladarse a los puestos mas coherentes con sus objetivos y planes; por otra parte,
desde la perspectiva de la empresa, la planificacion profesional reduce el tiempo necesario para
cubrir los puestos vacantes, se genera mayor lealtad a la empresa, se reducen los riesgos y costos
operativos, se reduce la brecha de aprendizaje y adaptacion del nuevo empleado, entre otros
(Werther, 2000; Rosario, 2006 y Alles, 2005).

En el caso del proyecto presentado, la propuesta estd centrada para que, al inicio, se seleccione a
los candidatos ideales para que, al concluir su periodo de servicio o practicas puedan ser promovidos
al crecer de manera ascendente (Rosario, 2006), tomando como referencia un modelo de
planificacién de carrera centrada en la organizacion, caracterizada por estar focalizada en el disefio
de carreras para que cada individuo progrese acorde con las necesidades de la organizacion (Alles,
2005).

Con la creacidn de un plan de carrera, se definen las rutas profesionales y el camino adecuado para
llegar a los planes de sucesidn; es decir, la designacién de una persona en un puesto especifico en
caso de que el ocupante actual del puesto llegase a faltar (Rosario, 2006).

En la actualidad, dentro de la institucidn en la que se refiere el presente proyecto, se cuenta con un
mecanismo de planificacion de carrera, el cual consiste en trazar las rutas profesionales de los
colaboradores de la institucidn. En esta metodologia se consideran puestos claves para personas
clave. Una de las limitaciones de esta metodologia es que se centra en la cobertura de vacantes de
mandos medios y superiores, por lo que en los niveles operativos existe un area de oportunidad en
la cual pueden considerarse a prestadores de servicio social o practicas profesionales como
candidatos.

En el presente proyecto se cred un modelo de seleccién basado en competencias laborales para los
potenciales prestadores de servicio social y practicas profesionales de una institucién bancaria, esto
con el fin de contar con los elementos mas adecuados y alineados a los valores y principios
institucionales. Con ello, se podrad tener una cartera de candidatos que conozcan y valoren la
organizacidn y, de esta manera, crear una trayectoria profesional dentro de la misma.

El objetivo primordial de la seleccion es elegir y clasificar a los candidatos mas idéneos para las
necesidades del puesto y de la organizacién al comparar las especificaciones del puesto con las
caracteristicas del candidato que se postula al cargo (Chiavenato, 2008). En la actualidad, dentro de
la institucion bancaria, no existen perfiles en los que se definan las competencias que se requieren
de los prestadores de servicio social y practicas profesionales. Aunado a ello, no se cuenta con una
metodologia estructurada de seleccidn, teniendo un método relativamente ambiguo. Es por eso que
surge la necesidad de crear un modelo establecido, estructurado y cuyos resultados puedan servir
como insumo para la adecuada colocacién, capacitacidon, evaluacién y seguimiento del prestador de
servicio o practicas.

Se eligid para la creacién de este modelo uno de los sistemas que mayormente se han aplicado en
la actualidad, esto es, el sistema basado en competencias. Su efectividad radica en que
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exclusivamente se centran en aquellas caracteristicas relacionadas con el trabajo, generalizables a
diferentes situaciones, estables a lo largo del tiempo y que hacen eficaces a una persona dentro de
una organizacién (Alles, 2006). El enfoque de competencias profesionales facilita la gestion
integrada de los recursos humanos, ya que éstas se convierten en la base para realizar las practicas
basicas de este departamento. En ese sentido, de acuerdo con Grados (2002) y Peiré (2013), las
ventajas de la utilizacién de este sistema radican en que se pueden utilizar conceptos mds objetivos,
operativos y compartidos en la organizacidn, ya que se centra en comportamientos observables vy,
por tanto, medibles. Los perfiles de exigencia, asi como la comparacién de éstos con el de un
trabajador en concreto se realiza de manera mas sencilla; a su vez, se abre la posibilidad de crear
pruebas mads variadas, centradas en las necesidades de la organizacidn. La evaluacion por
competencias recurre a técnicas que toman en cuenta las experiencias laborales y los
comportamientos exhibidos en el desempefio de un puesto de trabajo; con ello, se recopilan las
suficientes evidencias sobre el desempeio laboral del individuo para que éstas sirvan como un
factor predictivo de su conducta laboral (Grados, 2002).

La elaboraciéon de este modelo se basa en lo que apunta Balderas, esto es, cuenta con una serie de
etapas o fases secuenciales, en las cuales los candidatos van pasando o no. A su vez, la propuesta
cuenta con la dinamica de decisién de clasificacién (Chiavenato, 2008), esto es, que existen varios
candidatos para cada vacante y varias vacantes para cada candidato. Este modelo se considera mas
completo, ya que parte de la premisa que la organizacidn no considera a un candidato con interés
en un Unico puesto, sino como un candidato para la organizacién y se le podra colocar en el puesto
mas adecuado dadas sus caracteristicas personales.

El modelo comenzé con la creacién de cuatro perfiles principales. Dichos perfiles se crearon
tomando en cuenta la divisidon de roles y funciones con los que se cuenta la institucion: areas de
negocio, las areas de andlisis, evaluacion y seguimiento de la cartera de clientes, las areas de soporte
y las areas de supervision y control, asi como el diccionario de competencias de la institucién. Se
elaboraron los perfiles incluyendo competencias cardinales — aquellas que permean a toda la
organizacidn y son bdasicas para el buen desempefio de un empleado, independientemente del area
en la que se encuentren —y las competencias especificas, es decir, aquellas inherentes a un dreay
relacionadas con el trabajo, tomando como referencia lo estipulado por Ansorena en 2013, Alles en
2006 y Chiavenato en 2008. Al momento de presentarse algun candidato que desea ingresar bajo
las modalidades de servicio social o practicas profesionales, se compara y evalla con los perfiles
preestablecidos.

Dentro de los métodos de seleccidn por competencias que delimitan Restrepo, Ladino y Orozco
(citados en Marin, 2015), la propuesta contempla una evaluacion de cada uno de estos métodos.
Un método no estructurado (la entrevista) y el método estructurado, esto es, la utilizacion de la
prueba psicométrica Human Side. El primer método utilizado permite obtener informacién sobre
las competencias con las que cuenta cada candidato y si son congruentes con las de la organizacion.
El segundo método estd enfocado en delimitar en cudl area funcional podria encajar dicho
candidato.

Se eligié el método de entrevista por competencias porque en ésta se obtiene la informacion del
comportamiento del candidato con experiencias reales del ambito laboral. En la propuesta
realizada, tal y como postula Vazquez (2013), Alles (2004) e Ibafiez (2012), los cuestionamientos
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exhortaron al candidato a relatar descripciones detalladas sobre el uso de una competencia en
particular, para comprobar si el candidato ha mostrado o no esos conocimientos en el pasado y con
qué dominio. Para ello, se realizd6 una definicion operacional de cada una de las competencias
cardinales y especificas, asi como las conductas asociadas a éstas, para que al momento de evaluarse
se puedan tomar como referencia y se tenga claridad en lo que se estd buscando del entrevistado.
En esta propuesta, se consideraron las sugerencias realizadas por varios autores para la realizacion
exitosa de una entrevista por competencias (Alles, 2010 y Grados, 2006), esto es, se partid desde la
elaboracion de un perfil basado en competencias, con el propdsito de focalizar la entrevista sobre
esos aspectos; asimismo, se elabord un guia de preguntas para los prestadores de servicio, con base
en el perfil a seleccionar, la cual fue estructurada con base en la metodologia STAR, asi como un
espacio para dudas y comentarios.

Se prefirié esta metodologia ya que resulta econdmica en materia de personal, insumos materiales
y de tiempo. La composicion del drea, en materia de personal que cuenta con la formacion teérico
— metodoldgica de observacion de la conducta (psicélogos) son pocos. Asimismo, dentro del aspecto
normativo, la utilizacién del método de entrevista por competencias se sustenta en el numeral 39
del Manual del Servicio Profesional de Carrera que aplica en la institucién, en el cual se indica que
dentro de los procesos de seleccidon sera indispensable la realizacidon de entrevistas que podran
realizarse ya sea por el drea de Recursos Humanos o bien, por el superior jerarquico inmediato del
puesto vacante.

Ahora bien, otro de los métodos que se eligieron para realizar esta propuesta fue una evaluacion
psicométrica, la evaluacion Human Side. Dicha prueba se eligid ya que es el método utilizado por el
area de seleccion de la institucidon bancaria, en ese sentido, no se requeriria ningin tipo de
capacitacion adicional para la interpretacién de los resultados de los candidatos de servicio social y
practicas. Asimismo, la efectividad de esta prueba radica en que los factores que evalia ayudan a
determinar las causas del comportamiento de las personas del trabajo, la mejor manera de
instruirlas, seleccionarlas, supervisarlas efectivamente y desarrollar su trayectoria en la
organizacidn. Esta prueba mide el grado de adecuacién a la persona con el perfil de puesto que se
tiene.

La creacidon de este modelo, con la utilizacién de ambos métodos, le aportara solidez y confiabilidad
a los resultados que arroje el perfil de los candidatos para que se seleccione y clasifique a los jévenes
de acuerdo con sus competencias técnicas, actitudes e intereses profesionales al area idénea. Con
esto, a la par que los jovenes realizan actividades que enriquezcan su experiencia laboral, pueden
generar oportunidades de desarrollo profesional a futuro; de manera que los jévenes sean un
insumo recurrente para el drea de contratacion.

Ahora bien, mientras se realizé el proyecto e investigando mas sobre los temas de planificacidn de
carrera, asi como algunos métodos utilizados en la seleccidon por competencias (por ejemplo, la
evaluacion Human Side), se abre una oportunidad de mejora para contar con un método
estructurado de planeacién de carrera de los prestadores de servicio social y practicas, desde el
adecuado seguimiento de su desempefio hasta el seguimiento de futuros empleos que se le
ofrezcan, ya sea dentro de la institucién como fuera. Cobra especial relevancia este aspecto, sobre
todo en aquellas areas criticas con personal a punto de retirarse.
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Ademas, se sugiere que se puedan aplicar evaluaciones 360 a lo largo de la estancia del prestador
de servicio o practicas y de acuerdo con lo arrojado en éstas, poder ofrecer adecuados servicios de
coaching o mentoring, sobre todo con aquellos jovenes que tengan mayor potencial. Lo ideal seria
gue al momento que un prestador de servicio o becario esté a punto de concluir su estancia en la
institucidn se revisen los resultados arrojados por esta evaluacién y funjan como indicador para que
el becario ingrese bajo un esquema formal.

Asimismo, se sugiere que al inicio de la prestacién de servicio o practicas, se ofrezca un apartado
dentro del curso de induccidn la serie de requisitos que se necesitan para que se les considere como
candidatos para que ingresen a la institucion de manera formal. Con ello, los prestadores sabrdn
exactamente qué comportamientos, actitudes y conocimientos son esperados de ellos para que
ingresen a la institucidn.

Para ello, resulta primordial reconocer el papel del psicdlogo organizacional dentro de la creacidn
de propuestas enfocadas en mejorar la empleabilidad de jévenes egresados. Los conocimientos
inherentes a la formacidn del psicélogo en el estudio y andlisis de la conducta, ya sea en un ambito
clinico, social, educativo u organizacional lo dotan de herramientas en la definicidn y delimitacion
de competencias que le sean valiosas a una empresa determinada. A su vez, la delimitacion de estas
competencias ayuda a crear procesos inherentes que se realizan en cualquier area de recursos
humanos, entre ellos el reclutamiento, la seleccidn, la evaluacion de desempeiio y planificacidn de
vida y carrera.
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Anexo 1: Formato de requisicion de prestador de servicio social/practicas

profesionales

PROGRAMA DE SERVICIO SOCIAL Y PRACTICAS PROFESIONALES
Fecha
AREA SOLICITANTE

Direccion de Area

Subdireccion

Responsable directo

Puesto

Extension

DATOS DE LA VACANTE

No. de vacantes

Horario a cubrir

Nombre del programa

Objetivo del programa

Actividades a realizar

Tipo de proyecto (marque segun sea el caso)
Eventual (no mayor a 6 meses)

Permanente (se requerira sustitucion)
PERFIL REQUERIDO

Escolaridad (nombrar 3 carreras que puedan cubrir esta vacante)

Sexo

é¢Requerira manejo de idioma?

Si No
éCual?

Marcar dominio requerido de idioma (no aplica, basico, intermedio, avanzado)
Comprension lectora Escritura

Escucha Habla
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Dominio de programas informaticos (no aplica, basico, intermedio, avanzado)
Word

Power Point

Excel

Otro (especifique)

Otros conocimientos y habilidades

requeridos

Observaciones adicionales

Firma del area solicitante Firma del director de area
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Anexo 2

Organigrama de la institucion clasificado por areas funcionales
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HUMAN SIDE
DOMINANCIA CEREBRAL

El sguiente cuestionario 3 dEefado para cnoces s prefrencas en B etilo de pensamientn, aprendizaje yf
comunicaciin, Esta no es una prueha de inbeligencla, ya que no hay respuestas buenas o malas, sino que todas son
buenas. Por favor conbests bodas (82 preguetas utiizando 13 dguiente scala: S me gusta mucho o me describe muy
ke, 4 fro Qusta o e deseribe relathiarnente blen, 3 me gusta o me describe en forma regular: 2 me dESgusta o no

L Inberesss personales (o que me gusts o, disgusta en tlrminos relatives)
MES PASATIEMPMS

[ astictices [ sociases (] Cenincas [] anéons
MATERIAS QUE ME GUSTARIA ESTUDIAR
[] Matermiticas [ Misica [ Femotia [ Lenguas

GENTE COM LA QUE ME GUSTARIA ESTUDIAR

1 meegres [ Crganleadore: [ sofadores [ Prcticas
LOS MAESTROS DE LOS QUE MAS APRENDT USABAN

] Férmulas [ ] Procediviesnts [ trndigenes [ ] Sertinbestos
LOS LIDERES QUE MAS RESPETO SOM:

[ maginatsees [ Trespiraires [ Cuestionares [ Disciplinadcs

2. Desteripeidn personal (palabras que me deseriben rslativa ments bisn)

Crestive Ernocional Téenkce Cornunktivn
D Leaacko Corgarvadon Cortrodade Cuantizth
Aalitin Trvither Chentifice Viskiarks
Muslcal Dretalista Rackonal Cenrigien vty
Materrdaics Original Concegtual Mertucsn

1, Preferenclas. personakes (e Suscones de brabaio)

[ Jurpar en hechos mis que en sentinmben s (] Filcesasfiar sesbne: Refmies
Ser confiaiile v que puedan depender de mi Ser b crgankzaco y skterndtion
E%mwaﬂeae{mmm Al Tis B olre gerte
Ewaluar sPLaciones complelas S oo, probedes y Aprobadcs
[ Usar diagrarne: para explicar o efsefiar (] Dnescawrmroiianr nisesces enfocues & probiermes
Trabajar en equipo o trabals e grups Exphorar terwlaes o kdess pocn commuines
E&ﬂaﬂhmm ﬂwmmmm
Drisefiar procuctis o rarias il rale= Resioheer Erpiedmes coimplicados
[ Analizar resultaos Reaneihe [ | Dbt oo K et

(] Estar rigad con ideas inbdgida strovidas | Planear o trahajo y trabajar of plan
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Anexo 4

Solicitud de candidato

SOLICITUD DE INGRESO AL PROGRAMA DE SERVICIO SOCIAL Y PRACTICAS PROFESIONALES

Fecha: / [/

PUESTO SOLICITADO
Servicio Social Practicas Profesionales

DATOS PERSONALES

Nombre: Fecha de nacimiento: __ / /
Género: M F Estado Civil:

Direccién:

TRAYECTORIA ACADEMICA

Ultimo grado de estudios (especifique carrera y semestre):
Institucion educativa:

Otros estudios (especifique):
Manejo de idiomas:
Inglés___ Francés _____ Aleman____ Otro (especifique):
Ofimatica

Word Power Point Excel Outlook
Otros (especifique):

EXPERIENCIA LABORAL
(Incluye previas experiencias de practicas profesionales y/o servicio social)

Puesto inicial Puesto final
Fecha de inicio: /] Fecha de término: / /
Actividades realizadas:

Direccion de la empresa (o medio de contacto):

Firma de conformidad:

OBSERVACIONES
(Para uso exclusivo de la Coordinacién de Servicio Social y Practicas Profesionales)
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Anexo 5

Formato de Perfil por Competencias del Candidato

PERFIL POR COMPETENCIAS DEL CANDIDATO EVALUADO

Nombre del
candidato:

Carrera:

Marque con una X si el candidato cuenta con las competencias mostradas a continuacion:

COMPETENCIAS CARDINALES

Compromiso

Trabajo bajo presién
Orientacion por el ordeny la
calidad

Orientacion al cliente

Trabajo en equipo

Proactividad

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Impacto o influencia

Comunicacién

Enfoque a resultados

Pensamiento conceptual

Normatividad

Analisis del entorno

Entendimiento organizacional

OBSERVACIONES ADICIONALES

Coordinacidon de Servicio Social y Practicas Profesionales
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Anexo 6 Formato de comparacion de candidatos

FORMATO DE COMPARACION DE CANDIDATOS (ENVIADO AL AREA REQUIRENTE)

AREA REQUIRENTE:
RESPONSABLE DEL PRESTADOR:

FECHA: _/ /[

Candidato 1

Observaciones

Nombre

Carrera

Manejo de idioma

Manejo de paqueteria institucional

Competencias observadas

Candidato 2

Observaciones

Nombre

Carrera

Manejo de idioma

Manejo de paqueteria institucional

Competencias observadas

Candidato 2

Observaciones

Nombre

Carrera

Manejo de idioma

Manejo de paqueteria institucional

Competencias observadas

Candidato seleccionado:

Coordinacion de Servicio Social y Practicas Profesionales

Area solicitante
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