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APRENDI Y DECIDIi

......... y asi después de esperar tanto, un dia como otro decidi triunfar, decidi no
esperar a las oportunidades sino yo misma buscarlas, decidi ver cada problema
como oportunidad de encontrar una solucion, decidi ver cada noche como un
misterio a resolver, decidi ver cada dia como una nueva oportunidad de ser
feliz.

Aquel dia descubri que mi Unico rival no eran mas que mis propias debilidades,
y que en éstas, esta la unica y mejor forma de superarnos, aquel dia dejé de
temer a perder, aprendi que no era yo la mejor y quizas nunca lo fui, me dejo
de importar quien ganara o perdiera, ahora me importa simplemente saberme
mejor que ayer.

Aprendi que lo dificil es no llegar a la cima, sino jamas dejar de subir.

Aprendi que el mejor triunfo que se puede tener es el derecho de llamarle a
alguien “amigo”.

Descubri que el amor es mas que un simple estado de enamoramiento, “El
amor es la filosofia de la vida”.

Aquel dia deje de ser un reflejo de mis escasos triunfos pasados y empecé a
ser mi propia luz de este presente.

Aprendi que de nada sirve ser luz si no vas a iluminar el camino de los demas.
Aquel dia decidi cambiar tantas cosas.

Aquel dia aprendi que los suenos son solamente para hacerse realidad, desde
aquel dia ya no duermo para descansar.

Ahora simplemente duermo para sofar......

R. Ripani.



EL EXITO COMIENZA CON LA VOLUNTAD

Si piensas que estas vencido, lo estas;

si piensas que no te atreves, no lo haras;

si piensas que te gustaria ganar, pero que no puedes,
es casi seguro que no lo lograras.

Si piensas que vas a perder, ya has perdido,
porque en el mundo encontraras,

que el éxito empieza con la voluntad,

todo esta en el estado mental.

Muchas carreras se han perdido,
antes de haberse corrido.

Y muchos cobardes han fracasado,
antes de haber su trabajo empezado.

Piensa en grande y tus hechos creceran,
piensa en pequefo y quedaras atras,
piensa que puedes y podras,

todo esta en el estado mental.

Si piensas que estas aventajado, lo estas;
tienes que pensar bien para elevarte,
tienes que estar seguro de ti mismo,
antes de intentar ganar un premio.

La batalla de la vida no siempre la gana

el hombre mas fuerte o el mas ligero.

Porque tarde o temprano, el hombre que gana,
es aquel que cree poder hacerlo.

Dr. Christian Barnard
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INTRODUCCION

La presente investigacion tuvo como objetivo determinar si la implantacion de los
perfiles de puesto por competencias laborales en la Seleccion de Personal,
disminuye el indice de rechazo de los pasantes presentados para cubrir una
vacante de Servicio Social y Practicas Profesionales. Los sujetos que participaron
en esta investigacion fueron los pasantes seleccionados para ser presentados
como candidatos para cubrir una vacante de Servicio Social o Practicas
Profesionales. La muestra fue de 68 pasantes que fueron entrevistados durante el
periodo de Mayo a Julio de 2005, por el supervisor de un proyecto de S.S.
autorizado en la institucion. La seleccidn se hizo con base en los perfiles de
puesto por competencias laborales previamente elaborados para cubrir cada
vacante. Los sujetos eran de ambos sexos, de entre 20 y 30 afios, con escolaridad
de licenciatura en el area econémico - administrativa (Administracién, Derecho,
Contaduria, Economia, Finanzas, Ingenieria Industrial, Actuaria, Psicologia, etc.).
La muestra fue seleccionada de manera no probabilistica intencional. Los
instrumentos utilizados fueron: Los perfiles de puesto por competencias laborales
elaborados para cada uno de los puestos (proyectos), los resultados de la prueba
Human Side y la prueba psicométrica de inteligencia Wonderlic. Los resultados
obtenidos muestran que una vez implantados los perfiles de puesto por
competencias laborales el indice de rechazo de los pasantes disminuyo en todos
los proyectos, sobre todo aquéllos que eran mas complicados de cubrir.




INTRODUCCION

INTRODUCCION

La institucion en la cual se realiz6 la presente investigacion pertenece a la Banca
de Desarrollo, la cual apoya a la micro, pequena y mediana empresa a través de
créditos, fomentando la industrializacién, el desarrollo regional y la creaciéon de
empleos; a su vez participa en la formacion de futuros profesionistas, brindandoles
la oportunidad de que realicen actividades relacionadas con su carrera, aplicando
los conocimientos adquiridos y obteniendo experiencia en el ambito laboral a
través de la prestacion de su Servicio Social o Practica Profesional.

La formacion profesional que del Servicio Social se adquiere se refiere a la puesta
en practica de aquéllas capacidades adquiridas por los estudiantes, dichas
capacidades se desarrollan, modifican y complementan a través de las actividades
especificas definidas en el proyecto al cual son asignados. Dicho proyecto puede
ser de innovacion tecnolégica, comercial o de desarrollo, tiene un objetivo que
cumplir, actividades especificas, retos y obstaculos que vencer.

La Coordinacion de Servicio Social de esta instituciéon tiene como funciones
principales el reclutamiento y seleccién de los estudiantes que cuenten con las
caracteristicas adecuadas para realizar las actividades que cada proyecto
demanda, da seguimiento a los tramites de registro y liberacién del servicio social
de cada estudiante, asi como de las actividades realizadas en cada proyecto.

En la actualidad, uno de los principales problemas que enfrenta la Coordinacion de
S.S. es la seleccion de los estudiantes que ingresan a la instituciéon, esto se ve
reflejado en el rechazo de los candidatos presentados al area solicitante. Este
problema se presenta debido a que la Coordinacién de S.S. desconoce los
conocimientos, habilidades y actitud que deben tener los candidatos para cubrir
las necesidades de los proyectos existentes.

La informacién que las areas envian en su requisicion de pasantes sélo indica la
carrera y el horario deseados. Por lo tanto, se considera de vital importancia el
disefio de perfiles de puesto por competencias laborales, ya que son una
herramienta que permite contar con la informacion necesaria para cubrir el puesto
de manera exitosa.

La presente investigacion tuvo como objetivo principal determinar si la
implantacion de los perfiles de puesto por competencias laborales disminuye de
forma significativa el indice de rechazo de los pasantes presentados para cubrir
una vacante de Servicio Social y Practicas Profesionales.




INTRODUCCION

En el primer capitulo de este trabajo se abordan los antecedentes del servicio
social en México y el proceso de seleccion que se lleva a cabo en la institucion
para prestadores de servicio social y practicas profesionales, incluyendo el uso de
los perfiles de puesto.

El segundo capitulo explica el proceso de Seleccion de Personal, mostrando el
modelo tradicional propuesto por Jaime Grados y la seleccidon de personal basada
en competencias laborales, ademas del proceso de entrevista acertada que es el
tipo de entrevista empleada en esta investigacion. Por ultimo se muestra un
apartado en donde se habla sobre baterias psicologicas, profundizando en las
pruebas Human Side y Wonderlic que fueron las que se utilizaron para evaluar a
los candidatos.

El capitulo tres versa sobre las competencias laborales, mostrando los
antecedentes, teorias que las sustentan, definiciones, clasificacion y las
dimensiones que las conforman. El ultimo punto de este capitulo es inteligencia
emocional considerada como un componente importante dentro de las
competencias laborales.

En el capitulo cuatro se habla sobre los perfiles de puesto por competencias
laborales, el enfoque desde el que se realizan y el proceso que se siguio en esta
investigaciéon para su elaboracion.

En el capitulo siguiente se detalla la metodologia y el procedimiento seguido
durante este trabajo. Los resultados obtenidos después de la inclusién de los
perfiles de puesto por competencias laborales en la seleccién de los pasantes, se
detalla en el capitulo seis.

Por ultimo, se muestra la discusion, las conclusiones, asi como las aportaciones,
limitaciones y sugerencias para futuras investigaciones sobre el mismo tema.
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SERVICIO SOCIAL EN MEXICO

SERVICIO SOCIAL EN MEXICO

1.1. ANTECEDENTES HISTORICOS
RS A DN mmSmSsSm————a.

En la Constitucion de 1917 se formaliza la idea de la funcién social de la
educacion que sirve de fundamento al servicio social tanto en el articulo 3°, 4°y
59, asi como en el 72°. Ademas, se hizo patente la necesidad de que los
universitarios ayudaran a elevar el nivel educativo de la comunidad nacional; asi el
Congreso de la Unién promovid la realizacion de una campafa de alfabetizaciéon
con la ayuda de egresados de diversas instituciones de educacion superior del
pais (Servicio Social, 1990).

En 1929 los estudiantes de la UNAM proponen al presidente de la Republica la
implantacion de un servicio social no remunerado a favor de la Nacion,
contemplandose a éste también como un requisito indispensable para obtener el
titulo profesional. La propuesta no tuvo eco por virtud del movimiento de la
conquista de la autonomia universitaria (op. cit.)

Es hasta 1936 cuando la Facultad de Medicina de la UNAM establece un primer
servicio social obligatorio. En 1942 se reforma el articulo 5° constitucional
introduciendo explicitamente el servicio social de profesionistas (op. cit.).

Con el tiempo y como resultado de las necesidades del pais, fueron sumandose
otras carreras al cumplimiento del Servicio Social, sobre todo a raiz de su
reglamentacion en 1945, cuando se establecié a éste como requisito obligatorio
para obtener un titulo o grado académico (op. cit.).

El Servicio Social surge asi, formando parte del proceso de modernizacion, que
envuelve a la sociedad como un elemento legitimador de su autonomia
institucional, como vinculo solidario para con ésta.

El 20 de septiembre de 1978, por acuerdo presidencial, se crea la Comision
Coordinadora del Servicio Social de Estudiantes de las Instituciones de Educacién
Superior (COSSIES), organismo que surge como respuesta a la necesidad de
establecer mecanismos de coordinacion interinstitucional de las acciones del
gobierno en materia de Servicio Social, con el objeto de coordinar, a nivel
nacional, el Servicio Social avocandose al disefio y fortalecimiento de un Sistema
Nacional de Servicio Social, que permita relacionar mas estrechamente la
educacion superior con la realidad del mercado del trabajo nacional (op. cit.).

CAPITULO 1 2



SERVICIO SOCIAL EN MEXICO

1.2. ELEMENTOS DEL CONCEPTO DE SERVICIO SOCIAL ACTUAL

A pesar del gran numero de definiciones o conceptos sobre el servicio social es
posible identificar cuatro elementos en todos ellos (Servicio Social, 2005):

1. Retribuir a la sociedad por los beneficios de la educacion de ella recibida.

2. Contribuir al mejoramiento de las condiciones de vida de los sectores
menos beneficiados por el desarrollo econémico del pais.

3. Satisfacer un requisito legal para la obtencion del titulo profesional.

4. Promover la formacion del futuro profesional.

Es importante aclarar que en cuanto al punto nimero uno, si bien no hay una
obligacion por parte de los estudiantes para retribuir al centro educativo los
beneficios obtenidos, se hace evidente la existencia de un compromiso moral con
la institucién y con la sociedad de la que finalmente emanan los esfuerzos por
financiar sus estudios, en el caso de las escuelas publicas.

En cuanto al cuarto punto se puede afirmar que la capacitacion y la practica
profesional pueden ser desarrolladas a un alto nivel a través del servicio social, si
éste se encuentra canalizado adecuadamente, es decir, que se aprovechen al
maximo las capacidades de los pasantes para desempefar las actividades en
lugar de dispersar sus esfuerzos en actividades que no enriquezcan su
crecimiento profesional.

El servicio social, como parte integrante e integradora del quehacer educativo,
debe cobrar una nueva fuerza y revitalizar su propia definicion, de tal modo que la
congruencia entre los deseado y lo planeado se mantenga inalterada, de manera
que el servicio social no so6lo sea una etapa culminante y final de un proceso
académico, sino el inicio de un servicio profesional de caracter social permanente
(Servicio Social, 2005).

CAPITULO 1 3



SERVICIO SOCIAL EN MEXICO

1.3. SERVICIO SOCIAL EN LA INSTITUCION

La politica de la empresa sobre la prestacion del servicio social y/o practicas
profesionales tiene fundamento en el caracter axiolégico y cognoscitivo del
concepto servicio social (Servicio Social, 1990), los cuales se describen a
continuacion.

a) Caracter axioldgico

Se refiere al conjunto de valores que enriquecen el concepto y que dan sentido a
la existencia de los preceptos juridicos vigentes. Describe al servicio social como
compromiso, retribucion, prestacién, formacibn moral y académica (Servicio
Social, 1990).

+ Servicio social como compromiso: se trata de unir indisolublemente el
guehacer universitario con las necesidades y problemas del entorno en que
se encuentra (op. cit.).

+ Servicio social como retribucion: la capacidad, formacion y compromiso de
un estudiante se transforma en un servicio que la sociedad recibe a cambio
del apoyo que brinda a los estudiantes (op. cit.).

+ Servicio social como prestacion: el servicio social posee en caracter de
obligacion moral que el estudiante y el profesional asumen ante una
sociedad que les ha permitido adquirir aquellas habilidades y destrezas que
su vocacion les indicé. El conocimiento y capacidades cobran sentido y
dimension, en cuanto son generadas por y para la sociedad(op. cit.).

+ Servicio social como formacion moral y académica: la formacion que el
estudiante recibe se aparta del caracter cognoscitivo y adquiere una
dimensién axiolégica, en cuanto el compromiso y el servicio se hacen
explicitos; no es posible formarse fuera de la sociedad, sélo, en el &mbito
de las aulas de clase. La formacion integral se lleva a acabo cuando se
pertenece al medio que da origen a la persona (op. cit.).

CAPITULO 1 4
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b) Caracter cognoscitivo

Es evidente que la realizacion de servicio social lleva consigo el desarrollo de la
dimensién cognoscitiva del estudiante, a través de este instrumento y de los
criterios que le deben guiar, se ponen en juego un conjunto de capacidades
adquiridas y de conocimientos propios de la vocacion escogida. (Servicio Social,
1990).

4+ Servicio social como practica de una teoria: a través del servicio social, se
abre la posibilidad de establecer un proceso continuo de retroalimentacion
entre la reflexion y la accion, y que este se lleve a cabo en todos los
miembros de la comunidad educativa, estableciendo conocimientos
significativos para los procesos de cambio de la sociedad (op. cit.).

+ Servicio social como formacion profesional: ésta se concreta con la
aplicacion de los conocimientos y practica de aquellas capacidades
adquiridas por el estudiante, lo que le permite que las desarrolle, las
modifique y las complemente a través de una accidn concreta con el medio
en el cual interactda (op. cit.).

+ Servicio social como capacitacién: la capacitacién debe ser entendida como
la introduccibn al medio problematico. Si bien es cierto que tal
consideracion puede ser entendida como la iniciacion en el mundo del
trabajo, debe también entenderse como una capacitacion institucional, es
decir, las instituciones de educacion superior aprendiendo a actuar en y con
el medio. A través de la capacitacion se aprende a resolver problemas que
el entorno presenta y por otro lado las personas reciben las ensefianzas del
medio que les permite reflexionar acerca de la naturaleza de su servicio y
de su compromiso (op. cit.).

1.4. PROCESO DE SELECCION EN LA INSTITUCION

Antes de continuar con el marco teorico consideramos importante explicar el
proceso de seleccion que se lleva a cabo en la institucion, incluyendo nuestra
aportacion referente al uso de los perfiles de puesto por competencias laborales.

A continuacion se presenta un esquema que describe dicho proceso:

CAPITULO 1 5
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FIGURA 1. PROCESO DE SELECCION DE SERVICIO SOCIAL EN LA INSTITUCION

Puesto PERFIL DE PUESTO
Vacante Requisicion POR
(Proyecto de :l/,\ Del area COMPETENCIAS

Servicio Social) LABORALES

Cartera de
Candidatos
(Revision)
0 gy
Candidato Candidato
Existente No existente
Solicitud
Evaluacion

Psicométrica

{}

Entrevista inicial

Regreso a cartera

\V

Entrevista de seleccion
(presentacion al area) <}j

NO <: Ingreso :> S

Induccion
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SERVICIO SOCIAL EN MEXICO

Como se puede observar en la figura 1, el proceso inicia con el puesto vacante
para realizar el servicio social o practicas profesionales, el cual se da a conocer a
través de una requisicion enviada a la Coordinacion de Servicio Social de la
Institucion.

En dicha requisicion el &rea indica el nombre y descripcion del proyecto (puesto).
Esta requisicion permite identificar el perfil de puesto por competencias laborales
definido durante esta investigacién que debe utilizarse en la selecciéon de los
candidatos.

Con base en esa informacion se busca en la cartera de candidatos, si alguno de
ellos cubre el perfil se envia a entrevista con el supervisor del proyecto; de ser
aceptado, ingresa a la institucion y se le proporciona un curso de induccion; en
caso contrario, si es rechazado, el pasante regresa a cartera en espera de otro
proyecto.

Cuando en la cartera no existen candidatos se realiza un proceso de reclutamiento
gue permite enriquecer la cartera, para lo cual los estudiantes interesados deben
llenar una solicitud, realizar una evaluacion psicométrica (Human Side vy
Wonderlic) y presentarse a una entrevista en la coordinacion para establecer el
area en la que esta interesado realizar el servicio social. Al cubrir este proceso se
determina si cumple con el perfil para ingresar a algin puesto de servicio social
vacante, para ello se toma en cuenta la informacion del perfil de puesto por
competencias laborales, la solicitud, la evaluacion y la entrevista.

De cumplir con los requerimientos se envia a entrevista de seleccién con el
supervisor a cargo, Si es aceptado se integra al proyecto, de ser rechazado su
expediente se recupera en cartera en espera de otro proyecto, cabe sefialar que
la cartera de candidatos se depura cada seis meses.
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Modelo Tradicional de Seleccion de Personal

Para Grados, J. (2001) el proceso de Seleccién se puede definir como la serie de
técnicas encaminadas a encontrar a la persona adecuada para el puesto
adecuado. Establece un modelo constituido por una serie de pasos que se
describiran a continuacion:

Creacion de una vacante
I

El proceso se inicia cuando se presenta una vacante, cuya definicion literal es:
puesto que no tiene titular. Una vacante puede surgir dentro de la organizacién por
diversos motivos, puede tratarse de una posicion de nueva creacion, promocion o
baja. (Grados, 2001).

Requisicion
I  —

Es el documento formal en donde se describen las caracteristicas indispensables
para cubrir la vacante y caracteristicas generales de la actividad y el puesto a
desarrollar. (op. cit.)

Una vez que se cuenta con una requisicion, el psicélogo debe elaborar un perfil de
puesto, definido como “el reconocimiento de las conductas del empleado que son
necesarias para que el puesto sea desempefiado con éxito” (Dunnette y Kirchner,
1990 citado en Cruz, G. 2000) y procedera a estructurar la bateria psicoldgica que
debera estar basada en los datos contenidos del perfil y éste a su vez en los que
presenta la requisicion.

Proceso de Reclutamiento
I

Es el proceso de identificar y atraer a un grupo de candidatos, de los cuales mas
tarde se seleccionara a alguno para recibir el ofrecimiento de empleo. (Alles, M.,
2001)

Las fuentes de reclutamiento son:
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% Reclutamiento Interno

Consiste en la localizacion en el inventario de recursos humanos de las personas
que prestando actualmente sus servicios en la organizacion, reunen los requisitos
establecidos. Este proceso disminuye el periodo de integracidén y contribuye a
motivar al personal que ya trabaja en la organizacion, al permitir que cada vacante
signifique la oportunidad de uno o varios ascensos. (Grados, J. 2001)

Las principales fuentes de reclutamiento internas son los sindicatos, el archivo o
cartera de personal, familiares y recomendados y la promocion o transferencia
interna de personal.

Para el reclutamiento interno es necesario colocar avisos de empleo en las
instalaciones de la organizacion, contar con un inventario de personal eficiente y
un banco de datos de habilidades o aptitudes, ademas de una planificacién de
reemplazo y sucesion (Alles, M., 2001)

#+ Reclutamiento externo

La primera fuente que debe explotarse es la propia compafia, luego de haber
agotado este analisis se debera salir al mercado (Alles, M., 2001). Utilizando las
fuentes de reclutamiento externo, las cuales son a las que el psicélogo puede
recurrir, de acuerdo con las caracteristicas requeridas en cuanto al aspecto
profesional, educativo o técnico y que son totalmente ajenas a la empresa. Entre
las mas importantes se encuentran los centros educativos, las asociaciones
profesionales, las bolsas de trabajo, agencias de colocacion, Outsourcing, entre
otros. (Grados, J. 2001)

+ Medios de reclutamiento

Son aquellos medios de difusidon que el psicologo utiliza para dar a conocer un
puesto vacante. Son capaces de transmitir informacion tanto a estructuras
socioecondémicas bajas como altas, y también a élites profesionales vy
tecnolégicas, organizaciones de mano de obra de personal altamente calificado y
a distintos estratos sociales y educativos. Los factores de costo y tiempo son
sumamente importantes al escoger un medio de reclutamiento.

Los principales medios son los Medios impresos, Radio y television, Grupos de
intercambio, Internet y Asociaciones como la American Chambers of Comerse of
Mexico, que proporciona a sus asociados un boletin semanal que contiene
informacion sobre candidatos, como nombre, profesion, domicilio, teléfono,
escolaridad y experiencia ocupacional. De igual manera, proporciona a los
candidatos, mediante su inscripcion, las vacantes y requisitos de las diferentes
empresas asociadas. (op. cit.)
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Presolicitud
I

Esta forma permite apreciar de una manera rapida si el candidato cuenta con los
requisitos indispensables para cubrir el puesto. Es util cuando se tiene una gran
afluencia de candidatos o cuando se ha cubierto una vacante y se siguen
recibiendo candidatos ya que permite organizar una buena cartera de personal

(op. cit.)

Solicitud

Es un cuestionario debidamente estructurado, que debera contener los datos
relevantes del candidato bajo los rubros siguientes (op. cit.):

1. Datos personales

2. Datos escolares

3. Experiencia ocupacional

4. Datos familiares

5. Generales

Entrevista inicial

Tiene la finalidad de corroborar los datos obtenidos en la solicitud, tener contacto
visual con el candidato y hacer un registro observacional de las conductas de éste.
Durante esta entrevista se pretende detectar de manera general y en el minimo de
tiempo posible, los aspectos mas ostensibles del candidato y su relacion con los
requerimientos del puesto; por ejemplo: apariencia fisica, habilidad verbal,
habilidad para relacionarse, etc., con objeto de descartar aquellos candidatos que
de manera manifiesta no reunen los requerimientos del puesto que se pretende
cubrir; debe informarse también la naturaleza del trabajo, el horario, la
remuneracion ofrecida, las prestaciones, a fin de que el candidato decida si esta
interesado en seguir adelante con el proceso. Este es el primer filtro evaluativo de
los candidatos antes de pasar a la evaluacion técnica y psicologica (op. cit.)

Evaluacion técnica
I

Todo puesto requiere de ciertos conocimientos o pautas conductuales para ser
desempefiado de manera adecuada. La evaluacion técnica proporciona datos
sobre este importante aspecto del candidato, de manera que sélo los mejor
preparados tienen la posibilidad de seguir en el proceso de seleccion, por lo que la
evaluacion técnica debe realizarse antes que la psicolégica, para que la empresa
ahorre en tiempos y costos (op. cit.)
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Evaluacién psicolégica

Esta es la etapa mas importante de la seleccion, ya que en ella se reunen los
datos de capacidad intelectual y emocional del candidato. Se realiza por medio de
baterias psicolégicas que deben seleccionarse tomando en consideracion los
siguientes aspectos: nivel de aplicacion, caracteristicas del perfil, tiempo de
aplicacién y costo (op. cit.).

Encuesta socioecondmica

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

De manera general de las areas que se exploran son:

+ Antecedentes personales; estado civil, nacionalidad, enfermedades,
accidentes, estudios, antecedentes penales, pasatiempos, intereses, etc.

+ Antecedentes familiares: nombre, estudio y ocupacién padres, de los
hermanos, de la esposa, de los hijos; e integracidon familiar (proviene de un
hogar desavenido o bien integrado), etc.

+ Antecedentes laborales: puestos desempefiados, salarios percibidos, causa
de la baja, evaluacién de su desempefio, comportamiento, etc.

+ Situacion econdmica: presupuesto familiar, renta, colegiaturas,
propiedades, ingresos, etc.

Consta de dos etapas, la visita domiciliaria y la investigacidon de referencias
ocupacionales.

Entrevista de Seleccion

La entrevista de seleccion es una comunicacion entre dos 0 mas personas, con el
proposito de identificar las caracteristicas personales, experiencia e interés del
solicitante del empleo con el fin de orientarlo hacia el puesto en el que lograra una
mejora actuacion (Grados, J y Sanchez, E., 1993).

Klinvex, K. y O’Connel, M. (2002) sefialan como principales objetivos de la
entrevista en el proceso de seleccion el determinar la capacidad del candidato
para realizar el trabajo, evaluar como las preferencias del candidato encajan con el
contenido del trabajo, la cultura organizacional, el entorno fisico y con las
personas con que va a trabajar. Ademas permite proporcionar una vision realista
del trabajo al entrevistado.
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Examen Médico
I

El examen médico se utiliza para conocer si el candidato posee la capacidad fisica
para desempefar su trabajo sin consecuencias negativas para él o para las
personas que lo rodean. En caso de encontrar anomalias, se le orientara para
corregirlas 0 para realizar examenes periddicos y prevenir consecuencias mas
graves. En ocasiones los resultados del examen médico, condicionan el ingreso
de una persona a la organizacién, ya que ésta no podra ingresar, como ya
mencionamos, hasta que no solucione por cuenta propia aquellos problemas que
pudieron haber sido detectados en el examen médico (Grados, J. 2001).

Conclusion
I —

Esta fase integra los datos obtenidos a través de todo el proceso de seleccion,
analizandose todas las caracteristicas del aspirante, comparandolas con las
competencias del puesto, de tal modo que pueda llegarse a la emision de un juicio
sobre la aceptacion o rechazo del aspirante (op. cit.).

Decision

Constituye el hecho de aceptacidn o rechazo del candidato. Dependiendo de la
organizacion de la empresa, quien toma esta decision final podra ser el jefe
directo, el jefe de personal o inclusive el director o el duefio de la compaiiia, tal
decision debera estar invariablemente apoyada por todo el proceso descrito
anteriormente (op. cit.).

Contratacion
L —————

Es la etapa que formaliza la aceptacién del candidato como parte integral de la
empresa. Las formas de contratacion estan regidas por la Ley Federal del Trabajo,
y dependiendo de las necesidades especificas de la empresa pueden existir
relaciones laborales de los siguientes tipos (op. cit.):

+ Contrato por obra determinada

+ Contrato de trabajo temporal. Debe justificarse la causa motivadora de
su limitacion.

+ Contrato por tiempo indefinido.
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Seleccion de Personal por Competencias Laborales

Hay una evolucion de la mera descripcion del puesto a la gestion por
competencias. Las personas no sélo deben ocupar un puesto de trabajo: ademas,
deben dominar/poseer un conjunto de competencias (Alles, M., 2001)

Cuando en un proceso de seleccibn es necesario evaluar destrezas vy
conocimientos, esto es relativamente sencillo. Cuando lo que se desea evaluar
son las conductas, todo se torna mas complicado (Alles, M., 2001), por ello en
esta seccion, presentamos a los principales elementos para realizar la seleccion
de personal con base en competencias y mostramos un panorama general de la
entrevista acertada como una herramienta (no la unica) en la evaluacidon de
conductas.

2.2.1. Pasos de la Seleccién por competencias (Alles, M., 2001):

+ Primer paso
Detectar las competencias clave:

La vision y la mision de la empresa

Los objetivos del negocio y el plan de accién

La vision de la alta direccion

La cultura de la empresa y su estilo

La(s) competencia(s) requerida(s) para ese puesto

Con base en esta informacion, definir claramente las competencias, buscando las
caracteristicas personales de excelencia. Son diferentes por empresas y dentro de
una misma empresa pueden ser diferentes por areas y puestos.

+ Segundo paso

Definir el perfil por competencias (capitulo 4) para detectar en los candidatos las
caracteristicas clave que guardan una relacién causal con un desempefio superior
para el puesto.

4+ Tercer paso:

Realizar entrevistas que permitan: buscar los motivos, habilidades y conocimientos
gue una persona realmente tiene y usa (detectar competencias).
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Es util el uso de herramientas para obtener informacién de las competencias de la
persona como: assessment center, dinamicas de grupo, role playing, entrevista
focalizada (entrevista por eventos conductuales), entrevistas situacionales,
pruebas de trabajo, test de aptitudes, test de personalidad datos biograficos,
referencias, entrevistas tradicionales, etc.

4+ Cuarto paso:

Seguimiento del comportamiento de las competencias observadas en la seleccion.

2.2.2. Entrevista Acertada:

Uno de los propdsitos de la entrevista es evaluar la adecuacion o no del candidato
al puesto vacante y uno de los caminos es evaluar la competencias requeridas
para la posicion; para ello es fundamental bucear en la historia del candidato con
preguntas tales como: ¢Qué paso?, ;Donde?, ¢ Con quién?, ;Cuando?, ;Cémo?
Si se apunta a las tareas especificas: ¢ Cual era su tarea concreta en al situacién?,
¢ Qué resultado debia obtener?, ;Por qué eran importantes estos resultados? Se
puede completar con: ;Qué hizo usted?, ;Qué dijo?, ;A quién?, ;Qué pasd?,
¢ Qué paso6 después?, ;Cual fue el resultado?, ;Como lo supo el candidato?
Siguiendo la secuencia de estas preguntas es posible obtener la historia total.
(Alles, M., 2001)

La premisa basica de la entrevista por competencias es que el ldentificar el
comportamiento pasado nos permite predecir el comportamiento futuro. Lo anterior
puede ayudar a seleccionar a los candidatos de una forma precisa y objetiva, sin
dejarse llevar por “la buena impresion” que todos los candidatos pretenden dar en
una entrevista de trabajo.

En la Entrevista Acertada existen cuatro componentes indispensables para la
definicion de cada experiencia o logro pasado, y son: Situacion, Tarea, Accion y
Resultado. La mejor forma de recordar los componentes anteriores es con el uso
de la palabra STAR (Alles, M., 2001).

+ SITUACION

Nos permite saber las circunstancias que vivié el candidato en esos momentos al
realizar la tarea. Esto es si la situacion fue favorable o desfavorable para él y como
se comporta en situaciones diferentes (Alles, M., 2001)
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+ TAREA

Es la responsabilidad asignada y el nivel de ejecucion para realizarla. ElI conocer
la Tarea que conduce a la Accién de un candidato nos permite poner tal Accion en
un “contexto”. Dicho contexto resulta indispensable para lograr la comprension del
entrevistador y la evaluacion futura de la accién del candidato (Alles, M., 2001)

+ ACCION

Son las acciones que el candidato lleva a cabo, para realizar la Tarea, ante una
situacion determinada. Ademas de averiguar lo que el candidato hizo, el
entrevistador también determina las acciones que no han sido tomadas en cuenta.
Un cliente que no se ha atendido o una reunidén que no se ha programado sirven
de ejemplo de actividades que pertenecen al componente de Accion de una
“Estrella” (Alles, M., 2001)

+ RESULTADO

Es la consecuencia de las Acciones. El conocer el Resultado ayuda a comprender
si las acciones tomadas fueron eficaces o no; ayuda también a clasificar si el
comportamiento es positivo o negativo, tomando en cuenta la situaciéon que se le
presenté al candidato permitiendo una mayor calidad en la evaluacion de los
candidatos que estan por un mismo puesto (Alles, M., 2001)

El entrevistador debe tener cuidado para detectar estrellas falsas, afirmaciones,
sentimientos y opiniones de lo que el candidato HARA o lo que le GUSTARIA
HACER, afirmaciones vagas que no pueden interpretarse. Para ello se
recomienda realizar preguntas de seguimiento que permita obtener STARs
verdaderas y completas, veamos los siguientes ejemplos (Alles, M., 2001)

TABLA 1. PREGUNTAS DE SEGUIMIENTO PARA CADA ELEMENTO DE LA STAR:

Situacion Tarea:
Describa una situacion en la cual... Describa su papel especifico en el
¢ Por qué usted...? proyecto.
¢ Cuales fueron las circunstancias en | 4 Qué se esperaba de usted?
tornoa...? ¢, Qué debia hacer?

¢Cual fue la ocasion mas notable en
que ocurrié eso?

Accidén Resultado:
¢ Qué hizo usted exactamente? ¢ Cual fue el resultado?
Describa especificamente cémo hizo | ; Como salieron las cosas?
€so. ¢Qué  problemas/éxitos  resultaron

¢, Qué hizo usted primero... y después? |de...?
¢ Qué retroalimentacién ha obtenido?
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Ejemplo:

(Manual del Curso: Seleccion eficaz, 2000)

A continuacion presentamos preguntas de comportamiento planeadas para
explorar la competencia de analisis/evaluacion de problemas, mencionando antes
la definicion de la competencia y algunas acciones clave que presentara una
persona que tiene esta competencia en particular.

Analisis/Evaluacion de Problemas: Obtener informacion relevante e identificar
los asuntos y las relaciones clave a partir de una base de informacion; relacionar y
comparar datos de diferentes fuentes; identificar las relaciones de causa-efecto.

Acciones clave:
» Detectar la existencia de problemas u oportunidades
= Recopilar toda la informacion relevante
» |dentificar los asuntos o problemas fundamentales
» Organizar la informacién
= Reconocer las tendencias
= |dentificar las relaciones causa-efecto

Preguntas de comportamiento planeadas:

1. ¢Alguna vez ha reconocido usted un problema antes que su
gerente/supervisor/lider de equipo u otras personas de la organizacion?
(Cuénteme acerca de esas situaciones).

2. Describa un problema complicado que se le haya presentado en su trabajo.
(¢,Como lo identificd o logréo una mejor comprension sobre el problema?)

3. Deme un ejemplo de una ocasion en la cual no estaba seguro sobre lo que
queria un cliente interno/externo. (¢, C6mo manejo la situacion?)

Codificacion de la respuesta del entrevistado

Situacion/tarea Accion Resultado
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Baterias Psicolégicas

Una bateria psicolégica es un conjunto de pruebas mediante las que se trata de
obtener un conocimiento acerca de las caracteristicas de un individuo en lo que
respecta a su inteligencia, personalidad, intereses y habilidades.

Inteligencia: Se refiere a la capacidad general que tiene el ser humano para
actuar intencionalmente, pensar racionalmente e interactuar eficazmente con su
medio ambiente (David Weschler, citado en Rice, P., 1997).

Habilidad: Capacidad y disposicién para una cosa. Cada una de las cosas que
una persona ejecuta con destreza (Rice, P., 1997). Se refiere a la medicion de las
aptitudes de acuerdo con las caracteristicas del puesto.

Personalidad: Es la suma total de las caracteristicas fisicas, mentales,
emocionales y sociales de un individuo (Rice, P., 1997). Se refiere a la medicion
de los aspectos internos del sujeto y de su relacién con el ambiente; estos
aspectos son estabilidad emocional, motivacion, juicio social, etc.

Una bateria bien planeada debe estar sistematizada e integrada por varias
pruebas que consideren el examen de diversas funciones psicolégicas, pues debe
suponerse una base para el diagnostico diferencial.

Las pruebas psicologicas a elegir dependen del tipo de competencias del puesto y
las competencias clave de la organizacién, asi como de las necesidades
organizacionales.

2.3.1. Diseino de Baterias Psicolégicas
I

Para disenar una bateria se deben considerar los siguientes factores:

a) Segun el puesto: Con base a las competencias del puesto se establece qué
funciones psicoldgicas son deseables que mida en un aspirante a
determinado puesto.

b) Segun el tiempo: Las pruebas deben requerir de poca inversion de tiempo,
tanto para su administracion como para la calificacion e interpretacion de
datos.

c) Segun el costo: Seleccionar el costo: Seleccionar pruebas econdmicas y
que ademas se ajusten a lo requerido.
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Los tres niveles mas importantes que se evaluan en el proceso de reclutamiento y
seleccién son: el nivel obrero u operativo, el nivel medio o mandos intermedios y el
nivel ejecutivo o gerencial

Ejemplos de algunas pruebas que pueden integrar una bateria psicolédgica (Vega,

J. 2001).

+ Nivel Gerencial o ejecutivo

Inteligencia:

D-48, Wais, Wonderlic, Terman

Personalidad:

Lischer, FIGS, Moss, HTP

Intereses: Geist, Allport
Aptitudes: D. A.T., Thurstone
Potencial: Cleaver, Human Side

% Nivel medio o mandos medios

Inteligencia:

Wais, Wonderlic, Otis

Personalidad:

Luscher, FIGS, Mc. Clelland, Edward’s

Intereses: Geist, Allport
Aptitudes: D. AT., Thurstone
Potencial: Cleaver, Human Side

+ Nivel obrero u operativo

Inteligencia:

Barsit, Army Beta, Dominos, Raven

Personalidad:

FIGS, Catell, Machover

Intereses:

Hereford

Aptitudes:

D.AT.
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La prueba fue elaborada en 1937, desde entonces se han elaborado varias
versiones y debido al interés por realizar investigacion relacionada con la
evaluacion de personal, se cred una institucion para tal efecto, llamada CWPT
(Company Wonderlic Personnel Test).

El Wonderlic Personnel Test (WPT) tiene dos formularios Ay B y mide la habilidad
cognitiva traducida como factor “g” o inteligencia general, provee informacion
cuantitativa sobre la facilidad con que se puede capacitar a una persona y también
la capacidad para adaptarse y resolver problemas de trabajo. Si bien la mayoria
de los analisis de inteligencia se ocupan de cuantificar la capacidad verbal y
matematica, no es apropiado derivar del examen de personal subcalificaciones de

desempefio verbal o matematico (Manual Wonderlic Personnel Test, 1996)

La prueba se puede administrar de manera individual o colectiva, es de lapiz y
papel y se clasifica como un examen de velocidad porque tiene un limite de tiempo
de 12 minutos para realizarse, después de lo cual el sujeto tiene que entregar la
prueba aun cuando no haya terminado de contestar todas las preguntas. La
prueba consta de 50 reactivos con respuestas abiertas y de opcién multiple.

Ejemplos de reactivos: ESCRIBA
AQUI SUs
RESPUESTAS

1. COSECHAR es lo opuesto de
1 obtener 2 alentar 3 continuar 4 existir 5 sembrar.............cccccoeeeiii ( )

2. El cuaderno se vende a 23 centavos; ¢Cuanto costaran 4
Led T T Vo 1= 4 Lo L= OSSR ( )

3. CASA - CAZA ;Cual es la relacion entre el significado de estas palabras?
1 similar 2 opuesto 3 ni similares ni opuestos............cccceevvvviiiiiiinnnnn. ( )

- La respuesta correcta es “ni similares ni opuestos”, que es la respuesta numero 3;
todo lo que usted debe hacer es escribir el numero “3” entre los corchetes al final

del renglén.
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La calificacion del solicitante se puede interpretar segun su potencial de empleo,
de educacion y de capacitacion. Aquellos solicitantes que tienen resultados de
pruebas mas altos son personas que aprenden rapido, dominan materiales
complejos y toman mejores decisiones cuando falta informacion, los individuos
que obtienen resultados bajos necesitan mas tiempo de instruccion especifica y
rutinas de trabajo estandarizadas (Manual Wonderlic Personnel Test, 1996)

TABLA 2. INTERPRETACION DE WONDERLIC POR RANGOS.

Rango Descripcién

Personas de rapido aprendizaje, capaces de reunir y sintetizar
SUPERIOR | informacion, pueden inferir y llegar a conclusiones facilmente,
mas de 35 poseen excelente habilidad para solucionar problemas y tomar

puntos decisiones aun cuando no se tiene toda la informacion
disponible.

Tienen buena capacidad para aprender por su cuenta, puede
recopilar informacion para tomar decisiones con poca ayuda y
analizar problemas con un numero limitado de alternativas.

SUPERIOR AL
TERMINO
MEDIO de 24 a
34 puntos.

Capaces de aprender rutinas de trabajo rapidamente, pero
TERMINO usando una combinacion de materiales escritos y experiencias

MEDIO de 20 a | de trabajo real, piden ayuda para resolver problemas y tomar
25 puntos. decisiones.

Requieren de mayor tiempo para aprender, deben de ser

INFERIOR AL ) _ _
TERMINO capa0|t.ados aptes de aS|gnarIes.aIguna tarea, pueder) realizar

MEDIO de 16 a operaciones simples, para solucionar problemas requieren de
19 puntos mucha ayuda, toman decisiones limitadas y tienen éxito en

situaciones elementales.

Necesitan que se les enseie explicitamente la mayoria de lo
INFERIOR de | que tienen que aprender, pueden operar equipo de facil manejo,

13a15 su aprendizaje es limitado, con baja capacidad para solucionar
puntos. problemas.
MUY Tienen dificultades para aprender, solucionar problemas
INFERIOR complejos y tomar decisiones inmediatas.
menos de 12
puntos.
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La prueba psicométrica Human Side es utilizada en la institucién para evaluar a
los candidatos durante el proceso de seleccion para cubrir una vacante, en el
desarrollo de programas de capacitaciéon basado en areas de oportunidad, en la
elaboracién de parrillas de reemplazo y planes de carrera, como herramienta para
formacion de equipos y como guia para la supervision y motivacion de personal.
En la presente investigacion, se utiliz6 como herramienta para definir el perfil de
puesto y como medio de evaluacién de las competencias laborales humanas vy
claves requeridas para cada uno de los puestos.

Las ventajas de la prueba Human Side se derivan principalmente de que no es un
instrumento clinico, el tiempo de aplicaciéon es de 20 minutos, su calificacion se
puede realizar son un software especializado y la cantidad de informacion que
brinda, apoya a diferentes areas de recursos humanos.

Los reactivos de eleccidn forzada, hacen dificil que la persona manipule la prueba
sin que esto sea detectado.

La prueba mide tres dimensiones:
+ Estilo de Conducta

+ Intereses y Valores
% Proceso Pensante.

Estilo de Conducta

Los conceptos de comportamiento observables de los que parte la herramienta
utilizan las investigaciones de William Marston. El describe el comportamiento
humano en términos de patrones constantes de reaccién al medio ambiente,
indica que para entender a las personas normales es necesario comprender como
se sienten en su ambiente, y hace referencia a que el medio ambiente en que se
desarrolla una persona puede ser antagdénico o favorable (Manual Basico de
Entrenamiento Human Side, 2002 ).

El ambiente favorable se caracteriza por la colaboracién, abundancia de recursos,
estabilidad y seguridad. EI ambiente antagdnico podria describirse como
desafiante, impredecible, arriesgado y hostil. La respuesta a cualquier ambiente,
puede ser activa (hacer algo frente a la situacién) o pasiva (evitando la situacion o
permitiéndole actuar). El siguiente esquema muestra algunos ejemplos de
conductas que la persona puede manifestar, dependiendo del tipo de respuesta
(activa o pasiva) que tiene frente a cada tipo de ambiente.
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El estilo de conducta perfila por un lado el puesto y por otro lado a la persona con
base en cuatro elementos que se manifiestan en su ambiente de trabajo.

Se aplica para conocer la conducta del individuo en tres situaciones:

Estilo Natural: Refleja cual es la forma en que va a manejarse en el trabajo
cuando se encuentra presionado.

Estilo Proyectado: Es el estilo motivado que indica lo que la persona esta
buscando y que percibe como necesario para obtener resultados.

Estilo Observado: Es el estilo que maneja la persona de acuerdo a sus
caracteristicas mas sobresalientes.

FIGURA 2. GRAFICA DE LA PRUEBA HUMAN SIDE (ESTILO-PERSONA)

PERSONA

10 Ob=zervado

a0 4

&0 3
T

sl
40 4 \{

o 17

&0
10 4

65 40 80 30 70 40 80 40 60 25 50 20

CAPITULO 2 23



SELECCION DE PERSONAL

Intereses y Valores

La prueba Human Side mide y describe los intereses de las personas a través de
los seis valores universales de |la Teoria de Spranger. Dichos valores son:

Valor Propésito Interés
Teorico (T) Buscar la verdad La investigacion
Econdmico (E) Deseo de riqueza El dinero
Artistico (A) Aplicar la belleza Las artes
Social (S) Ocuparse de la gente La sociedad
Politico (P) Poder sobre los demas Posicion elevada
Regulatorio (R) Respeto a la autoridad El orden

Los valores son el reflejo de los intereses (Vega, J., 2003).

FIGURA 3. GRAFICA DE LA PRUEBA HUMAN SIDE (INTERESES Y VALORES)
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Ligado a esto se tiene la Teoria de Maslow, manifiesta que las personas estan
motivadas para satisfacer distintos tipos de necesidades. Maslow propone una
jerarquia de necesidades representadas como una piramide que consta de 5
niveles.

La idea basica de esta jerarquia es que las necesidades mas altas ocupan nuestra
atencion solo una vez se han satisfecho necesidades inferiores en la piramide. Las
fuerzas de crecimiento dan lugar a un movimiento hacia arriba en la jerarquia,
mientras que las fuerzas regresivas nos empujan hacia debajo de la piramide
(Chiavenato, 1. 1999)
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Proceso Pensante

Se fundamenta en la teoria del dominio cerebral, la cual sugiere dos dimensiones
en las preferencias mentales: 1) Un estilo o método preferido para procesar la
informacion; Y 2) una forma preferida par comunicar esa informacion. (Sarabia,
2000).

Se divide en cuatro regiones haciendo una comparacion con el cerebro, donde:

El cerebro derecho controla el lado izquierdo del cuerpo, simultdneamente
procesa conceptos enteros. Este lado es intuitivo, experimental y visual, utiliza el
razonamiento holistico o gestalt.

El cerebro izquierdo controla el lado derecho del cuerpo, procesa informacion en
forma secuencial, se encuentra orientado a los datos y al lenguaje verbal, se vale
de razonamiento inductivo.

FIGURA 4. GRAFICA DE LA PRUEBA HUMAN SIDE (PROCESO PENSANTE)
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Cada uno de los hemisferios se subdivide en dos el sistema conceptual y el
especifico. Considerando en su totalidad, existen en el cerebro cuatro cuadrantes
de preferencias que se han etiquetado de la siguiente manera:

Cuadrante Etiqueta Basado en:

Conceptual izquierdo Analitico Hechos, Férmulas

Reglas, normas y

Especifico izquierdo Logico procedimientos
Especifico derecho Intuitivo Sentimientos
Conceptual derecho Visionario Imagenes

Fuente: Manual Basico de Entrenamiento Human Side, 2002
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Interpretacidn persona
I —

+ Descripcion del Estilo - Persona
Para la interpretacion del estilo persona, |

1. Una lista con caracteristicas principa

a prueba proporciona:

les del individuo de acuerdo al nivel de

desarrollo de cada uno de los elementos (Drive, Influence, Steadiness o

Compliance).

TABLA 3. DESCRIPCION ESTILO- PERSONA

Dominio - Empuje: Logro de resultados
venciendo obstaculos o la oposicion.

Influencia en los demas para que actuen
positiva y favorablemente.

ALTAD ALTA |
Positivos Negativos Positivos Negativos
Competitivo Beligerante Convincente Poco realista
Orientado a metas Egoista Entusiasta Emotivo
Dinamico Demandante Sociable Superficial
Iniciador Agresivo Optimista Derrochador
Asertivo Autoritario Encantador Demasiado confiado
BAJA D BAJA |
Positivos Negativos Positivos Negativos
Conservador Timido Légico Reservado
Modesto Décil Analitico Escéptico
Pacifico Vacilante Reflexivo Pesimista
Complaciente Renuente Objetivo Suspicaz
Abnegado Calido Cinico
Cumplimiento u Orientacion a la | Constancia: Realizar el trabajo

Calidad: Cumplir con estandares de
calidad en las actividades desarrollas y
con las normas y politicas establecidas en
la institucion.

uniformemente de manera predecible.

ALTAC ALTA S
Positivos Negativos Positivos Negativos
Preciso Dependiente Paciente Falto de imaginacion
Sistematico Evasivo Tranquilo Dudoso
Consciente de la | Defensivo Predecible Persistente
calidad Indeciso Uniforme Posesivo
Educado Inflexible Confiable Testarudo
Disciplinado
BAJA C BAJA S
Positivos Negativos Positivos Negativos
Firme Voluble Activo Impulsivo
Independiente Arbitrario Voluble Impetuoso
Individualista Propenso a errores Alerta Impaciente
Implacable Liberal Flexible Tenso
Seguro de si mismo Atrabancado Versatil Descontento

Fuente: Manual Basico de Entrenamiento Human Side, 2002
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2. Posibles limitaciones en su actividad

3. Guias de supervision
4. Claves de motivaciéon
5. Recomendaciones

SELECCION DE PERSONAL

Por ejemplo:
DRIVE ALTO
Posibles limitaciones Guias para la| Claves para la motivacion |Recomendaciones
supervision
e Excederse en sus | e ldentificacién con la| e Poder y autoridad e Desarrollar empatia,
prerrogativas compania ¢ Posicién y prestigio ponerse en los zapatos de
e Actuar intrépidamente e Desarrollar valores | e Dinero y  recompensas| los demas
e Inspirar temor a los intrinsecos materiales e Aprender a escuchar; no
demas e Aprender a tomas su paso | e Retos y tareas dificiles s6lo a oir, parafrasear lo

e Imponerse a la gente

e Ser cortante y sarcastico
con los demas

e Malhumorarse cuando no
se tiene el primer lugar

e Ser critco y buscar
errores

e Descuidar los detalles

e Mostrarse impaciente vy
descontento con el trabajo
de rutina

e Resistirse a participar
como parte de un grupo.

y relajarse

Saber los resultados que
se esperan de él
Saber “leer” a
personas
Compromisos negociados
de igual a igual

“sacudidas  ocasionales”
por parte del jefe

tareas dificiles.

las

¢ Oportunidades de avance

e Obtener logros y resultados
concretos

e Libertad de controles,
supervision y detalle

¢ El saber “porque”

¢ Eficiencia en la operacion

¢ Actividades variadas

que escucha de los demas

e Mantenerse institucional
con alta iniciativa pero con
respeto a las normas y
politicas de la empresa

e Usar frecuentemente su
sensibilidad e intuicion,
evaluando las
consecuencias y el
impacto de sus decisiones
antes de actuar

Fuente: Manual Basico de Entrenamiento Human Side, 2002

Todos estos son indicadores que para la redaccion del informe final deben corroborarse con una entrevista personal.
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Por lo tanto, lo importante para entender el comportamiento, es la integracion que una persona hace entre sus
necesidades, sus valores e intereses.

+ Descripcion de Intereses y Valores — Persona

Matriz de valores

Valor Interés Descripcion persona

Tedrico Verdad Curioso, inquisitivo y critico. Trata de organizar y
sistematizar el conocimiento con investigacion

Econdmico Dinero Practico y funcional en sus enfoques, buscando en sus
resultados beneficios econdmicos que redituen en
utilidades para el negocio.

Artistico Belleza Perfeccionista con respecto al disefio, colores vy
detalles.

Social Ayuda a los demas Su fuerte sentido humanitario y su sentido de justicia
social son lo que mueve a actuar a esta persona

Politico Poder Busca oportunidades que le brinden proyeccion en la
organizacion, y de avanzar en la jerarquia
organizacional, ademas de ejercer influencia sobre
estas personas.

Regulatorio orden Respetuosa y disciplinada, esta persona actua con

apego a codigos y principios éticos.

Fuente: Manual Basico de Entrenamiento Human Side, 2002
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4+ Descripcion de Proceso Pensante - Persona

La figura 6 se presenta las caracteristicas de cada tipo de pensamiento y las
combinaciones que pueden presentarse.

FIGURA 5. PRUEBA HUMAN SIDE (DESCRIPCION PROCESO PENSANTE)
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» Manejo de datos y hechos
» Objetivo, racional y
preciso en sus enfoques

» Toma de decisiones
fundamentadas en
tangibles

» Resolucion de problemas
complejos

CONCEPTUAL

¢ Planeacién

e Manejo de
conceptos e ideas

e Creatividad

¢ Innovacion

¢ Visualizar imagen
panoramica

e Critico, racional y
analitico

e Largo plazo

¢ Mente abierta

¢ Sintetizar grandes
cantidades de
informacion

e Manejo de ambigledad

e Integra ideas y
conceptos

e Control y seguimiento

e Toma de decisiones
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¢ Manejo de informacién
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¢ Analisis, cuantificacion y
programacion

¢ Administracién efectiva
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e Dar direccion

e Trabajar con lineamientos
generales

e Creatividad, sintesis,
intuicion, empatia, etc.

e Sabe el “que”, pero no
necesariamente el “como”

» Orden y estructura

» Sigue métodos y
experiencias que en el
pasado has probado
ser exitosos

» Sentido comun

» Desarrollo de planes

especificos

Detalle y consistencia

¢ Implementacion

¢ Organizacion

¢ Interaccion con
gente

e Guia a otros con
sentido comun

e Hacer que las cosas
sucedan

¢ Practico, orientado a
la accion

e Sensible, capaz de
detectar y entender
sentimientos y
tomarlos en cuenta
en sus decisiones

e Empatia

e Emotivo, centrado
en sentimientos

¢ Relaciones
interpersonales

LOGICO

ESPECIFICO

Fuente: Manual Basico de Entrenamiento Human Side, 2002
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Interpretacion puesto

Descripcion del Estilo - Puesto (Sarabia, 2000).

FIGURA 6. GRAFICA DE LA PRUEBA HUMAN SIDE (ESTILO-PUESTO)
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Dominio/Empuje (D): Respuesta activa en el medio antagonico.
Logro de resultados venciendo obstaculos o la oposicion.

Alto Empuje: Los puestos con alto empuje requieren de expedir las
acciones e iniciar soluciones para poder lograr resultados. Son puestos
desafiantes que requieren resolver problemas dificiles, “abrir brechas” y
aventurarse a lo desconocido.

Bajo Empuje: Los puestos de bajo empuje requieren de personas
dispuestas y complacientes que sean miembros de equipo, que actuen con
cautela y evaluen las ventajas y desventajas de cada decision. En tales
puestos esta involucrado el servicio a los demas y/o adaptarse a los
procedimientos establecidos.

Influencia (l): Respuesta activa en el ambiente favorable.
Influencia en los demas para que actuen positiva y favorablemente.

Alta Influencia: En los puestos de alta influencia esta involucrada la
iniciativa social o persuadir a los demas de actuar o comprar un producto o
idea. Cuando la influencia esta alta, la posicion se caracteriza por un
contacto frecuente con la gente. Tales puestos normalmente requieren
desarrollar y conservar relaciones con los demas, mediante la proyeccion
de los amistoso y de a buena voluntad.
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Baja Influencia: Cuando un puesto requiere de baja influencia,
generalmente indica involucramiento con las ideas, los numeros o la
maquinaria, mas que con la gente. Tales puestos requieren por lo general
de un enfoque logico o analitico sobre los datos o problemas. La objetividad
y la reflexién contribuyen en gran medida al desempefio exitoso.

Constancia (S): Respuesta pasiva al ambiente favorable.
Realizar el trabajo uniformemente de manera predecible.

Alta Constancia: Los procedimientos rutinarios y los patrones uniformes con
los que caracterizan a los puestos de alta constancia. Tipicamente
involucran tareas repetitivas que requieren de habilidad y concentracion. La
paciencia para trabajar con dedicacion y persistencia contribuye al éxito. Se
sefala especializacion.

Baja Constancia: Los puestos que requieren de baja constancia
generalmente reflejan un ambiente cambiante de ritmo acelerado y/o
variedad de tareas por lograr. Algunas veces la variedad incluye diferentes
personas y actividades. Este tipo de puestos requiere de versatilidad y la
capacidad de involucrarse en diversas actividades de manera simultanea,
con la habilidad para concentrarse de manera estratégica en las tareas que
asi lo requieran.

Cumplimiento (C): Respuesta pasiva en el ambiente antagonico.
Cumplir con estandares de calidad en las actividades desarrollas y con las
normas Yy politicas establecidas en la institucion.

Alto Cumplimiento: Los puestos con alto cumplimiento estan muy
estructurados y/o regulados. Tales puestos requieren de ajustarse a las
normas, politicas y procedimientos para evitar errores. Las caracteristicas
de estos puestos son la atencion a detalles y la toma de decisiones
cautelosa.

Bajo Cumplimiento: Los puestos con bajo cumplimiento se caracterizan por
estar libres de controles. Normalmente requieren emprender acciones en
forma independiente y en situaciones sin precedentes. Con frecuencia
estos puestos involucran la obtencion de riesgos o la toma de decisiones
son tener suficiente informacion para poder asegurar los resultados, lo cual
implica la responsabilidad individual por las acciones o resultados.
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+ Descripcion de Intereses y Valores - Puesto

El puesto requiere:

SELECCION DE PERSONAL

Bajo Alto
T E A S P R T E A S P R
Tedrico Econémico | Artistico Social Politico | Regulatorio Tedrico Econdémico | Artistico Social Politico | Regulatorio
No Orientacion Orientacié | Enfoque Trabajo | Individualida | Interés por | Practico y | Creativida | Auténtico | Ambici6 | Respeto a
requiere al  servicio | n hacia el | frio para | en d el funcional en | d interés por | n estructura y
de mas que a la | fondo mas | tareas equipo. conocimie | sus la gente. normas.
actualiza | utilidad. que a la | dificiles. Alto grado | nto y la | actividades y | Detallista Interés
cion forma. Perman | de libertad. investigaci | toma de Orientacié | por Etica
continua Poco interés Objetivida | encia on. decisiones. Atencion n al | ejercer
en los | Toma de | d prolong | Adaptarse a ala forma. | servicio. influenci
costos, decisiones ada en | diferentes Fundamen | Interés por a.
utilidades, practica. No el coédigos de | ta-ciébn de | el costo — | Armonia Ayuda a
etc. dejarse puesto. conducta. proyectos. | beneficio de otros. Posicion
No guiar por sus de
distraerse | los Analisis acciones, respons
por los | sentimient de por la abilidad.
detalles. os hacia la informacié | rentabilidad
gente n. del negocio
y la
generacion
de
utilidades.
Fuente: Manual Basico de Entrenamiento Human Side, 2002
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4+ Descripcion de Proceso Pensante — Puesto (Sarabia, 2000).

Izquierdo

El enfoque primario de este puesto es el fondo. El puesto requiere de una
orientada terminacion de las tareas organizacionales y administrativas, en
combinacién con el andlisis de reportes y habilidades para la toma de
decisiones logicas. Se requiere que el ocupante domine informaciones
matematicas o estadisticas y traducir esa informacion para aplicarla dentro
de la organizacion. Debe de ser habil para planear, implementar y dar
seguimiento a las personas y sistemas para asegurar la obtencién de
resultados uniformes.

Derecho

Existen lineamientos generales para este puesto pero no de reglas
inflexibles. El puesto incluye pensar y expresarse mas libremente que en
los que requieren pensar con el lado izquierdo del cerebro. La creatividad,
la sintesis, la percepcion simultanea, la intuicion, la empatia y un sentido
espiritual son algunos de los requerimientos de este puesto. El ocupante
debe agregar visiéon a su entrenamiento formal. El puesto requiere que el
ocupante “sepa” lo que va a funcionar pero no requiere la explicacion de
‘como” funciona.

Especifico

Este puesto requiere de frecuentes interacciones con la gente dentro de un
ambiente predecible y conservador. Caracteristicas como recolectar y
portar datos. Las tareas repetitivas y correccion son importantes en este
puesto, asi como también preocuparse por la gente y sus sentimientos. El
ocupante generalmente debe servir o suavemente guiar a los demas
mediante un proceso familiar para él. Debe confiar en sus instintos para
determinar el ritmo y lo mas recomendable.

Conceptual

Este puesto orientado a la teoria, requiere que de creatividad, innovacion,
visualizar la imagen panoramica y capacidad para examinar logica, critica y
racionalmente; se requiere que el ocupante evalue la informaciéon de
manera intelectual y no emotiva. Entre las funciones primarias de este
puesto figuran la invencion o creacién de nuevos procesos, procedimientos
y teorias o el mejoramiento de lo viejo con innovaciones y perspicacia.
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COMPETENCIAS LABORALES

COMPETENCIAS LABORALES

3.1. ANTECEDENTES
RS A DN mmSmSsSm————a.

El  surgimiento del enfoque de Competencias Laborales descansa
fundamentalmente en el factor socioecondmico y esta relacionado con las
transformaciones productivas ocurridas a partir de la década de los ochentas.
Baez (2000, citado en Pérez, M., 2003) sefiala que la globalizacion de los
mercados (expresado fundamentalmente en la extensién y descentralizacion de
las plantas productivas, asi como la oferta y potencial de consumo); el acelerado
avance tecnoldogico (que implica la consolidacion de un sistema permanente de
formacion y actualizacion de la fuerza laboral) y como consecuencia de esto la
necesidad de replantear la aplicacion de nuevos enfoques organizacionales en los
diversos ramos productivos y de servicios, fueron los tres factores que propiciaron
el surgimiento del modelo.

3.2. DEFINICION DE COMPETENCIA LABORAL

CONOCER (México): Capacidad productiva de un individuo que se define y mide
en términos de desempefio en un determinado contexto laboral, y no solamente de
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes; éstas son necesarias pero no
suficientes por si mismas para un desempefio efectivo (CONOCER, 1997a).

GONCZI (Australia): La competencia se concibe como una compleja estructura
de atributos necesarios para el desempefio de situaciones especificas. Es una
compleja combinacion de atributos (conocimientos, actitudes, valores vy
habilidades) y tareas que se tienen que desempefiar en determinadas situaciones
(Gonczi, A. 1996).

México toma del modelo Australiano el holismo: “Al igual que el australiano, esta
sustentado, entre otras, por una vision holistica que concibe la realidad como un
todo unitario y dinamico y no como consecuencia de la suma de las diferentes
partes que lo componen, permitiendo la integracion del hacer, del saber hacer y
del saber aprender con su sintesis en el saber estar”. (IBERFOP, 1997, citado en
Nares, H. 2001).
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3.3. ELEMENTOS DE LA COMPETENCIA

La competencia Laboral es la interaccion que las personas hacen en el mundo del
trabajo de tres esferas (Patifio, H. 2001):

SABER ZER

€ Tm1w
Fuente: Patifio (1999, citado en Patifio, H. 2001)

+« Conocimientos (Saber)

El conocimiento incluye aquellos comportamientos y situaciones de examen que
acentian la importancia del recuerdo de ideas, materiales o fenbmenos, ya sea
como reconocimiento o evocacion (Bloom, B. 1971).

Vigotsky dice que el conocimiento se construye sobre la base de las interacciones
sociales y la experiencia. El conocimiento refleja el mundo externo filtrado e
influido por la cultura, el lenguaje, las creencias, las relaciones con los demas, la
ensefianza directa y el moldeamiento (Bloom, B. 1971).

Y si bien la educacién formal o la capacitacién, indican que alguien ha estado
expuesto al aprendizaje, debera considerarse también cuidadosamente el grado
de asimilacion de dichos conocimientos (Sarabia, A. 2000).

+ Habilidades (Saber hacer)

Se refiere a las capacidades reales de individuo para desempefiar alguna tarea o
conjunto de tareas (Cummings, 1994). El término se refiere a la capacidad mental
y psicomotriz necesaria para efectuar un trabajo o ejercer una ocupacion (Arias,
G., 2000).

Para elaborar el perfil de puesto, hay que examinar las cualidades mas
importantes requeridas para el puesto. ¢Qué es importante poder hacer en este
puesto?, ¢De qué debe ser capaz la persona que lo ocupe? No se trata de hacer
una lista exhaustiva de habilidades sino de sefalar las mas criticas (Sarabia, A.
2000).
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+ Actitudes (Saber ser)

La actitud constituye un estado interno adquirido que ejerce influencia sobre la
eleccion de la accion de una persona. Asi pues, una actitud constituye un estado
interno que origina procesos de control ejecutivo (Gagné R. 1979).

Shaw y Wright, (1967 citado en Gagné R. 1979) indican que la actitud es un
estado que influye o modifica las opciones de accidon personal en el individuo. Su
influencia es a veces perceptible en las elecciones que se manifiestan en la
conducta externa.

3.4. CLASIFICACION

Las competencias se pueden clasificar en funcion de su potencial de transferencia
entre funciones laborales a fin de favorecer no solo la movilidad ocupacional de la
persona sino también la modificacion de las normas (Mertens, L. 1996). Con este
criterio de transferibilidad las competencias pueden ser clasificadas como:

+ Basica. Se refiere a los comportamientos elementales que deberan
demostrar los trabajadores y que estan asociados a elementos de indole
formativo, como son la capacidad de lectura, expresién, comunicacion
verbal y escrita, aritmética, etc. (op cit.)

+ Genérica. Se refieren a funciones o actividades comunes a un ndmero
significativo de é&reas de competencias. Se relacionan con los
comportamientos y actitudes laborales propias de diferentes ambitos de
produccion, como son la capacidad de trabajar en equipo, de programar,
planear, negociar y entrenar, que son comunes a una gran cantidad de
ocupaciones. (op cit.)

+ Especifica. Se refiere a conocimientos, habilidades y destrezas propias de
un campo laboral relativamente estrecho, se relaciona con los aspectos
técnicos directamente relacionados con la ocupaciébn y no son tan
facilmente transferibles a otros contextos laborales. Por ejemplo: el ajustar
los controles de maquinas y/o herramientas de tipo semiautomatico,
seleccionar instrumentos para corte y pulido de piezas de metal. (op cit.)
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3.5. TEORIAS QUE SUSTENTA EL ENFOQUE DE COMPETENCIAS
LABORALES

El enfoque de competencia laboral en México retoma diferentes posturas teoricas
del aprendizaje que se originan de acuerdo a la cultura y necesidades de cada
pais, como son el Conductismo (en Estados Unidos), el Constructivismo (en
Francia), el Funcionalismo (en Gran Bretafia), el Holismo (en Australia). (Nares, H.
2001).

+ Modelo Conductista

El modelo conductista se centra en identificar las capacidades de fondo de una
persona que conlleva a desempefios superiores en la organizacién. La
competencia definida por Mertens (2000) es una habilidad que refleja la capacidad
de la persona y describe lo que él o ella puede hacer y no necesariamente lo que
hace.

El andlisis conductista parte de la persona que hace bien su trabajo de acuerdo a
los estdndares esperados, y define el puesto en términos de las caracteristicas de
dichas personas. El énfasis en el desempefio superior y las competencias son las
caracteristicas de fondo que causan la accion de la persona (Mertens, L., 2000).

Pérez (2002,citado en Olarte, 2005) describe el modelo estadounidense acorde a
su cultura y tradicidn psicoldgica: Se busca identificar aquellas conductas que por
su ocurrencia llevan a una ejecucion no solo adecuada, sino que como conductas
operantes llevan a la busqueda de recompensas; bajo este supuesto, las personas
que se destacan poseen dichas competencias. El procedimiento consiste en
decidir aquellas conductas criticas clave, diferenciandose de aquellas conductas
gue no causan un rendimiento llamado superior.

+ Modelo Constructivista

El modelo constructivista no define a priori las competencias del personal, sino las
construye a partir del andlisis y proceso de solucion de problemas y disfunciones
que se presentan en la organizacién (Mertens, L. 2000). En esta perspectiva, las
competencias estan ligadas a los procesos en la organizacion; es el desarrollo de
las competencias y la mejora de los procesos.

En forma mas concreta Mertens, L. (1996) menciona las caracteristicas del
método constructivista:
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e Aclara las relaciones mutuas y las acciones existentes entre los grupos y su
entorno, pero también entre situaciones de trabajo y situaciones de
capacitacion.

e La identificacion de las competencias y de los objetivos del trabajo
comienza por identificar y analizar las disfunciones propias de cada
organizacion.

e Las competencias estan ligadas a los procesos en la organizacion: es el
desarrollo de las competencias y la mejora de los procesos.

e Construye la competencia no sélo a partir de la funcion que nace del
mercado, sino que concede igual importancia a la persona, a sus objetivos
y posibilidades, por ello;

¢ Incluye en el analisis a las personas de menor nivel educativo, porque: a)
Lo responsabiliza, b) Para el analisis y construccion de la capacitacion es
necesaria la participacion de los sujetos a formar.

e Se basa en una capacitacion para el desarrollo y progreso personal.

e Tiene una estrategia de formacion/capacitacion por alternancia: periodos
alternados de teoria, por un lado, y la préctica, por el otro.

+ Modelo Funcionalista

Surge en Inglaterra producto de la corriente funcionalista. La orientacion del
enfoque funcionalista se establece en el fenbmeno causal donde las competencias
se conciben a partir de la identificacion de las relaciones existentes entre
problema-resultado-solucion. (Olarte, M. 2005). Pérez (2002) aclara al respecto:
“la funcién es la relacion entre un problema y su solucién, toda esta descripcion
contiene aquellas tareas importantes en funcién de resultados”.

Un distintivo de este enfoque es que las competencias son disefiadas por la fuerza
laboral, proveniente de empresas similares pero de diferentes contextos
(facilitando la internacionalizacion de las competencias). (Benavides, O. 2002).

Sin embargo, es importante indicar que el analisis funcional se enfoca a los
resultados, por lo que describe productos no procesos, por ello formula los roles
de trabajo en unidades y éstas en elementos de competencia, siguiendo el
principio de describir en cada nivel los productos. (Mertens, L. 1996).

Por lo que la competencia en este tipo de andlisis refleja algo que una persona
debe hacer o deberia estar en condiciones de hacer. En otras palabras, es la
descripcion de una accién, conducta o resultado que la persona competente debe
estar en condiciones de demostrar. (Olarte, M. 2005).

CAPITULO 3 39



COMPETENCIAS LABORALES

+ Modelo Holistico

El modelo Holistico, tiene sus antecedentes en la teoria de la Gestalt, la cual
permite predecir que se responde no a un estimulo local, sino a una relacion entre
estimulos. Respecto a las competencias laborales, los analistas australianos
proponen un enfoque de andlisis funcional de la competencia como una relacién
holistica o integrada, que analiza la compleja combinacion de atributos
(conocimientos, actitudes, valores y habilidades) necesarios para el desempefio
en situaciones especificas. (Espindola, J. 2003).

Este enfoque integra y relaciona atributos y tareas, permite que ocurran varias
acciones intencionales simultdneamente y toma en cuenta el contexto y la cultura
del lugar de trabajo. Nos permite incorporar la ética y los valores como elementos
del desempefio competente. (Monroy, M. y Calderén, A. 2002).
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3.6 COMPETENCIA LABORAL EN MEXICO

El proceso de certificacion de competencias laborales tiene més de una década en
otros paises y podemos observar como de manera general se han conformado
dos corrientes (de acuerdo a algunas personas como Lugo, M. 2000, citado en
Patifio, H. 2000). Un bloque que podriamos denominar “norteamericano”
encabezado por Estados Unidos y uno “europeo” cuyo lider indiscutible es
Inglaterra, y en ambas modalidades figuran como pioneros los paises que
aparecen en el cuadro (Patifio, H. 2000).

Una de ellas se enfoca a competencias generales que se presupone comunes a
todos los integrantes de una compafia o sector econdmico, y que no importa las
funciones que se tengan por una persona en particular, la premisa es que todas
las deben cubrir. En contraste, el otro enfoque (y que por cierto sigue México via el
Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laborales, CONOCER)
hace énfasis en las competencias técnicas mas especificas y que por tanto
caracterizan a las personas competentes al trabajar en funciones organizacionales
concretas como es el caso de la capacitacion y desarrollo de los recursos
humanos (Patifio, H. 2000).

El CONOCER tiene como mision el establecimiento de dos de los cinco sistemas
del Proyecto de Modernizacion de la Educacion Técnica y la Capacitacion, el cual
tiene como proposito general “sentar las bases que permitan reestructurar las
distintas maneras como se capacita a la fuerza laboral, y que la formacién eleve
su calidad y gane en flexibilidad y pertinencia respecto a las necesidades de los
trabajadores y de la planta productiva nacional
Los cinco componentes del proyecto son:

1. Sistema Normalizado de Competencia Laboral (SNCL)

2. Sistema de Evaluacion y Certificacion de Competencia Laboral (SCCL).

3. Transformacién de la Oferta de Formacion y Capacitacion

4. Estimulos a la Demanda de Capacitacion y Certificacibn de Competencia
Laboral

5. Informacioén, Evaluacion de Estudios” (M.A. Lépez, 1998, citado en Patifio, 2001)
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3.6.1. Sistema de Normalizacion de Competencias Laborales

La normalizacion de competencia laboral es el proceso encaminado a establecer
disposiciones (normas) consensuadas y aceptadas por los sectores productivos
respecto a los conocimientos, habilidades y destrezas que deben poseer los
individuos para el desempefio de funciones productivas (CONOCER, 1999).

+ 3.6.1.1 Norma Técnica de Competencia Laboral (NTCL)

Es el referente para juzgar si una persona tiene la competencia para desempeniar
una funcion productiva determinada. En este sentido la norma describe: lo que una
persona debe ser capaz de hacer, la forma en que debe juzgarse si lo que hizo
esta bien hecho, las condiciones en las que el individuo debe mostrar su
competencia y los tipos de evidencia necesarios para tener la seguridad de que lo
gue hizo se realiz6 de manera consistente, con base en un conocimiento efectivo y
no como producto de la casualidad. (CONOCER, 1999).

La norma refleja la competencia para realizar la actividad referida por la funcion; la
habilidad para administrar los recursos requeridos para el trabajo y el trabajo
mismo; la capacidad de una persona para trabajar en un marco de seguridad e
higiene y de proteccidn al medio ambiente; la competencia para desempefarse en
un ambiente organizacional, para relacionarse con terceros y para resolver
problemas asociados a la funcion productiva y enfrentar situaciones contingentes;
la habilidad para transferir la competencia de una situacion de trabajo a otra y la
aptitud para responder positivamente a los cambios tecnoldgicos y los métodos de
trabajo (CONOCER, 1999). Elementos de una NTCL:

o Datos generales de la calificacion: Este rubro debe contener el codigo
asignado, el titulo de la NTCL, su propdsito, el nivel de competencia, la
justificacion del nivel propuesto, la fecha de aprobacién y publicacion,
tiempo en que debera revisarse y la justificacion de esto, el area y subéarea
de competencia, asi como el tipo de norma y la cobertura que tiene.

e Unidad de competencia: Se corresponde con una funcidon discreta que
tiene significado y valor independiente, cada una puede ser evaluada y en
su caso certificada de manera separada con relacion a la Norma Técnica de
Competencia Laboral en la que se inscribe. La unidad de competencia esta
integrada por un conjunto de partes denominadas elementos de
competencia (Conocer, 1997a).

CAPITULO 3 42



COMPETENCIAS LABORALES

Elemento de Competencia: parte constitutiva de una unidad de
competencia, que corresponde a la funcion productiva individualizada, es
decir, que expresa lo que una persona debe ser capaz de hacer en el
trabajo. Estan referidos a acciones comportamientos y resultados que el
trabajador logra con su desempeiio. (CONOCER, 1999).

En el siguiente ejemplo presentamos las unidades y elementos de
competencia que conforman la NTCL “Administracion de la Capacitacion”,
elaborada por el Grupo Técnico de Normalizacion de Capacitacion y
Desarrollo, integrado por Leonel Caballero (Licenciado en Psicologia, socio
— consultor de una firma de asesoria y responsable por Amecap, Adrian
Villareal (Lic. En Administracion de Empresas y Director de firma de
consultoria), Jesus Morlett (Maestria en Psicologia y consultor
independiente), como Secretario Técnico Luis Miguel Lugo (Licenciado en
Psicologia labora en Asociacion Mexicana de ejecutivos en Relaciones
Industriales, Ameri) y Humberto Patifio (Profesor de la Facultad de
Psicologia y Director de una firma en consultoria). Patifio, H. (2000)

TITULO UNIDAD ELEMENTOS DE COMPETENCIA

Administracién de la Capacitacion

Diagnosticar las necesidades de capacitacion y
Planear la capacitacién y | desarrollo del personal

desarrollo del personal Elaborar los planes/programas de capacitacion y
desarrollo de personal

Obtener los recurso materiales para la imparticion
de los cursos

Proveer los recursos

o Proveer los cursos para los planes/programas de
para la capacitacion del P P brog

capacitacion

personal . .
Seleccionar a los instructores para los cursos de
capacitacion
Elaborar el plan de evaluacién de la funcion
Obtener la informacioén para la evaluacion de la
Evaluar los resultados funcién
de la funcion de Determinar las causas de las desviaciones de los
capacitacion resultados de capacitacién

Determinar las acciones correctivas y preventivas
de capacitacion

Fuente:

NTCL Administracién de la capacitacién, publicada el 15/09/2000.

Con base en el elemento de competencia se definen los componentes
normativos: Criterios de Desempefio, Campo de aplicacion, Evidencia por
desempenio, Evidencia por producto, Evidencia de conocimiento, Evidencia de
actitudes y Lineamientos para la evaluacion (Conocer, 1999).
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FIGURA 7. COMPONENTES DEL ELEMENTO DE COMPETENCIA

Com integrados en el
elemento de competencia

Criterios de

El Glosario\\desempefo /campo de
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~ Evidencias
por
Desempefio

Las condiciones
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(opcional)

Titulo
del
elemento

¢ Evidencias
\_ Por Producto
\

Lineamientos )

Conocimiento

Actitudes
H. Patifio, 2000

Fuente: Patifio, H. (2001)

Criterios de Desempefio: Estos describen la calidad de los resultados de
un desempefio exitoso y en algunos casos los aspectos criticos de la forma
en la que se realiza una actividad. Constituyen la base con la que un
evaluador puede juzgar si un individuo es capaz de obtener el resultado que
se ha especificado en un elemento (Conocer, 1997a).

Cada uno de los criterios de desempefio debe constituir una oracion
breve que contenga dos componentes: Un resultado critco y un
enunciado evaluativo (Conocer, 1997a) y redactarse con la estructura
gramatical: Objeto — Verbo — Condicion (diferente de unidades vy
elementos), por ejemplo:

La persona es competente cuando:
1. La documentacion de requerimientos de materiales, equipo e
instalaciones corresponden a las especificaciones de los cursos.

Campo de aplicaciéon: Es el componente que define las circunstancias y
contextos diferenciados en los que el candidato debe demostrar el
desempenio... que se refiere a las variantes existentes para el logro de la
funcién considerada en el Elemento de Competencia. (Patifio, H., 2000)
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Evidencias de Desempeiio: se refiere a los desempefios requeridos por
los Criterios de Desempefio delimitados por el Campo de Aplicacién, que
permiten evaluar la Competencia de la persona (Conocer, 1997a). La
evaluacion involucra que la persona sea observada durante la realizacion
de la actividad.

En el desempefio de la actividad, la persona
debe mostrar las siguientes evidencias...

Evidencia por producto: detalla los resultados o productos tangibles que
pueden usarse como evidencias y cuantos de esos resultados o
productos se requieren (op. cit.).

En el desempefio de la actividad, la persona
debe mostrar como producto...

Evidencias de Conocimiento: Se consideran los métodos, principios y
teorias generales que se juzga necesario conocer para un desempefio
competente, como los conocimientos que permiten a los individuos
adaptarse o tomar decisiones respecto a circunstancias variadas, y que
tienen que ver con informacion, sistemas de produccion y estructuras de
responsabilidad (op. cit.).

En el desempefio de la actividad, la persona
debe demostrar que conoce...

Evidencias de actitudes. Identifican las actitudes que subyacen en el
desempeiio de la funcion referida por el titulo del elemento y las evidencias
que les son correspondientes (op. cit.).

Lineamientos para la evaluacién. Refieren el conjunto de indicaciones
gue hace el Comité de Normalizacion para la aplicaciéon de la Norma en la
evaluacion de la competencia (op. cit.). Son fuentes posibles de evidencia,
Indican la forma posible de combinar la evaluacion del elemento de
competencia con la de otros de la misma unidad de competencia, indica los
métodos de evaluacién a emplear, el orden sugerido en las actividades de
evaluacion, la forma en que pudieran combinarse las evidencias y las
fuentes: Situaciones reales o simulaciones (Patifio, H., 2000).

Las condiciones fisicas del candidato y el Glosario. Son componentes
opcionales que el Grupo Técnico o de Trabajo determinara si son
necesarios 0 no para incluirlos en el elemento de competencia (Patifio, H.,
2000).
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En los datos generales de la competencia se debe especificar el nivel de
competencia la norma técnica de competencia laboral, el cual es un indicador de
la variedad de actividades, el grado de complejidad de la actividad referida, y el
grado de autonomia con que se desempefia el trabajador. A continuacion se
describen las caracteristicas de cada nivel.

CARACTERISTICAS DE CADA NIVEL DE COMPETENCIA

Nivel de
competencia

Caracteristicas

Competencia en el desempefio de un conjunto pequefio de

1 actividades de trabajo variadas. Predominan las actividades
rutinarias y predecibles.
Competencia en una importante y variada gama de actividades
laborales, llevadas a cabo en diferentes contextos.
5 Algunas de las actividades son complejas o no rutinarias
Baja autonomia y responsabilidad individual.
A menudo puede requerirse la colaboracién con otras personas,
quizas formando parte de un grupo o equipo de trabajo.
Competencia en una amplia gama de diferentes actividades
laborales llevadas a cabo en una gran variedad de contextos
3 gue en su mayor parte, son complejos y no rutinarios.
Alto grado de responsabilidad y autonomia y a menudo, se
requiere el control y la provision de orientacion a otras
personas.
Competencia en una amplia gama de actividades laborales
profesionales o técnicamente complejas llevadas a cabo en una
4 gran variedad de contextos.
Alto grado de autonomia y responsabilidad personal.
A menudo, requerira responsabilizarse por el trabajo de otros y
la distribucion de los recursos.
Competencia que implica la aplicacion de una importante gama
de principios fundamentales y técnicas complejas.
Se requiere una autonomia personal muy importante y, con
frecuencia, gran responsabilidad, respeto al trabajo de otros y a
5 la distribucion de recursos sustanciales.

Asimismo, requiere de responsabilidad personal en materia de
andlisis, diagnostico, disefio, planificacion, ejecucion 'y
evaluacion.

Trabajo en una importante variedad de contextos.
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+ Ventajas de lanormalizacion de competencias
(Monroy, M. y Calderén, A., 2002)

o Para los trabajadores: Da una clara visién de sus capacidades y su
conocimiento acumulado. Les permite analizar su capacidad frente a
los requerimientos ocupacionales, orientar sus acciones de
actualizacion laboral y tener la posibilidad de que sus competencias
sean reconocidas.

o Para las entidades de formacidén: Mejora la calidad, pertinencia y
flexibilidad de su oferta. Mejora sus procedimientos hacia la
orientacion ocupacional. Le permite disefiar mecanismos de
reconocimiento y certificacion de aprendizajes previos.

o Para las empresas: Mejora la gestion del personal, facilita la
seleccién, permite planificar mejor las acciones de desarrollo de las
personas, aumenta la efectividad de la capacitacibn, mejora la
competitividad y referencia el conocimiento de las personas en
relacion con las necesidades de los empleados.

o Para la formulacion de politicas publicas de formacion: Genera un
marco coherente para el disefio de politicas activas de empleo y
formacion, fortalece las relaciones empleo/formacion, facilita la
conformacién de sistemas de formacion y certificacion de
competencias laborales y mejora la efectividad de los recursos
aplicados a la formacién de trabajadores desocupados.

En el proceso de normalizacién es necesario llevar a cabo la identificacion de
competencias laborales, la cual permite determinar en una actividad de trabajo, las
competencias que se emplean para desempefiarla eficientemente; se caracteriza
por identificar las competencias en situaciones reales de trabajo y puede abarcar
desde el puesto de trabajo hasta un concepto mas amplio y conveniente de area
ocupacional o &mbito de trabajo (Beltran. M., Escandon, N. y Lopez, R., 2002).

Se dispone de diferentes metodologias para identificar las competencias. Entre las
mas utilizadas se encuentran el analisis ocupacional y el analisis funcional.
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4+ 3.6.1.2 Anélisis Ocupacional

El andlisis ocupacional es el proceso de recoleccion, ordenamiento y valoracion de
la informacién relativa a las ocupaciones, tanto en lo que se refiere a las
caracteristicas del trabajo realizado, como a los requerimientos que éstas plantean
al trabajador para un desempefio satisfactorio. Pujol, (1980 citado en Sanchez, L.
2002).

La cédula de andlisis ocupacional comienza con lo que se denomina la sentencia
inicial para el puesto de trabajo: ¢ Qué hace el trabajador, para qué lo hace y como
lo hace? El como lo hace constituye habitualmente el cuerpo del instrumento. La
misma cédula tiene espacios para establecer habilidades y destrezas necesarias y
los conocimientos relacionados. Estos analisis han permitido establecer escalas
salariales basadas en factores tales como responsabilidad, esfuerzo mental,
esfuerzo fisico y ambiente de trabajo Pujol, (1980 citado en Sanchez, L, 2002).

Las principales criticas hechas a las formas ortodoxas de este método son: 1) Se
centra en tareas y operaciones, con lo cual puede minimizar una serie de
contribuciones del trabajador tales como su capacidad para resolver problemas,
interactuar efectivamente y tomar decisiones. 2) Su énfasis en el puesto de trabajo
le puede restar potencialidad para identificar competencias transferibles, muy
valiosas en los actuales contextos de rapido cambio. (Sanchez, L. 2002).

+ 3.6.1.3 Analisis Funcional

El andlisis funcional es una metodologia que consiste en el establecimiento de
las competencias laborales a través de la identificacion y ordenamiento de las
funciones productivas, describiendo de manera precisa un area ocupacional
desde su propésito principal hasta las contribuciones individuales requeridas
para su cumplimiento (CONOCER, 1999).

En esta metodologia, se va desglosando el propésito principal en funciones, bajo
una relacion de resultado-causa donde cada funcion debe delimitarse y
separarse de su contexto laboral concreto. El analisis funcional se centra en lo
gue el trabajador logra, en los resultados; nunca en el proceso que sigue para
obtenerlos. Esa es su principal diferencia con el andlisis de tareas y analisis de
puestos.

Los tres principios del analisis funcional son:

1. El Analisis funcional es un enfoque que va de arriba hacia abajo (de lo
general a lo particular) (Conocer, 1997a).
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2. El andlisis funcional debe describir funciones discretas. Este analisis recibe
este nombre debido a que identifica las funciones independientemente de
su contexto laboral (op. cit.).

3. El andlisis funcional debe conservar su formato de redaccion. La estructura
de los niveles debe expresarse como verbo-objeto-condicién, con el fin de
identificar los resultados y conservar la consistencia a lo largo de todos los
proyectos relativos al establecimiento de normas (op. cit.).

El resultado de un andlisis funcional, se expresa en un mapa. El cual se define
como la expresion grafica en la que se representan las distintas funciones y
subfunciones, partiendo de su propoésito principal hasta las contribuciones
individuales de los trabajadores, lo que permite establecer los elementos de
competencia que corresponden a la especificacion dltima y precisa de la

competencia laboral. (Olarte, M. 2005). A continuacion se presenta un ejemplo:

FIGURA 8. MAPA FUNCIONAL.

PRINCIPIOS: a) Partir de Proposito Principal, b) relacion Causa —
Consecuencia, ¢) sin repeticion, y d) hasta elementos competencia

O
PROPOSITQ FUNCIONES CLAVE ELEMENTOS
ncion do | i6n primer ni &0 NEL COMPETENCIA
Funcion de la  Desadregacion primer nivel
o i0 (Persona)
Organizacion
(sector pr_oducnvo_ Disefar los productos a
© conjunto fabricar
empresas) _
| Elaborar productos Determinar
textiles | necesidades
del mercado

Sormiit o ZTEmTE o

Fuente: Patifio, H. (2001)
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3.6.2. Sistema de Evaluacion y Certificaciéon de Competencias Laborales

Tiene como propoésito establecer los mecanismos para que un organismo de
tercera parte otorgue reconocimiento formal de la competencia adquirida por las
personas a lo largo de su vida, independientemente del modo como haya sido. Asi
como los mecanismos de acreditacidon de las personas morales que intervienen en
este proceso (Conocer, 1999).

+ 3.6.2.1 Modelo de Evaluacion

En la evaluacion de competencia laboral, es indispensable privilegiar aquella
informacion que es observable de manera directa y aunque exista otro tipo de
evidencia (la de conocimientos, la del aprendizaje previo y los informes de otros) la
fuente principal de evidencia lo constituye la actuacion del individuo en
circunstancias laborales (Hetcher, S. 1992).

Fuentes de evidencia

Las fuentes de evidencia se consideran aquellas situaciones o estrategias que
permitiran la obtencién de los resultados que daran cuenta de la competencia del
sujeto evaluado, tales fuentes son: las manifestaciones abiertas y observables del
desempefio del individuo, el conocimiento que se tienen con respecto de la funcién
laboral desempefiada, el aprendizaje previo que se tiene en relacion con la
competencia y los informes de otras personas (Hetcher, S. 1992)

Instrumentos de evaluacion

Los instrumentos de evaluacion constituyen la herramienta fundamental para el
desarrollo de la evaluacion, su principal objetivo es la recopilacion de informacion.
Un buen instrumento debe ser pertinente y acorde con las fuentes de evidencia y
la forma de registro, asi como establecer de manera explicita todos los criterios a
evaluar. Ademas debe incluir las caracteristicas de transparencia, objetividad,
confiabilidad y validez (Vega, J. 2001).

En el modelo de evaluaciéon de competencia laboral existen cuatro formas para
registrar la evidencia, éstas pueden ser: Registros del desempefio en el trabajo, la
evidencia historica, el desempefio en tareas especializadas y los cuestionarios.
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Verificacion Interna 'y Externa

La evaluacion de competencia laboral orientada por el modelo de SCCL considera
también mecanismos de aseguramiento de calidad e imparcialidad. Para ello se
lleva a cabo una verificacion interna que consiste en la revision y retroalimentacion
del trabajo de los evaluadores para confirmar la decision tomada acerca de las
competencias evaluadas sobre una NTCL. Estas acciones las realiza el Centro de
Evaluacion y Evaluador Independiente (Vega, J., 2001).

También se realiza una verificacion externa que se refiere a las actividades de
retroalimentacion y orientacion de verificadores internos y evaluadores durante y
después de la evaluacion. Su desempefio se encuentra a cargo de los
Organismos certificadores (Vega, J. op. cit.).

Finalidades de Evaluacién
Se establece tres diferentes finalidades de la evaluacion:

e Diagnostica. Ubica al individuo en el estado en que se encuentra en
relacion con una Norma Técnica de Competencia Laboral, antes de que se
incorpore a proceso de certificacion.

e Formativa. Permite ofrecerle al individuo diferentes opciones de
capacitacién en caso de que aun no sea competente orientdndole acerca
de los aspectos que sean necesarios para cumplir con los requerimientos
de las normas.

e Certificacion. Consiste en que una vez obtenida la evidencia definida por la
Norma Técnica de Competencia Laboral se otorga un reconocimiento
formal.
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+ 3.6.2.2 Proceso de Evaluacién y Certificacion

Para iniciar su proceso de certificacion, los candidatos deben presentar una
solicitud ante el centro de evaluacion acreditado en la norma técnica de
competencias laboral en que desee su certificacion. Una vez registrada su
solicitud, el centro de evaluacién le aplicara un diagnéstico, a fin de conocer el
estado actual de su competencia laboral. A partir del resultado se le canaliza
directamente al proceso de evaluacion o al de capacitacion — evaluacién, para
obtener el aprendizaje necesario conforme a lo que establece la norma técnica de
competencia laboral (CONOCER, 1999).

FIGURA 9. PROCESO DE EVALUACION
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+ Certificacion de competencias laborales

Es el reconocimiento formal de las capacidades y competencias previamente
demostradas y evaluadas de un trabajador para desempefar satisfactoriamente
una funcion productiva; no importando si las adquirié en la escuela, en la practica
o de manera autodidacta. (Beltran. M., Escandédn, N. y Lépez, R. 2002)

Este reconocimiento se lleva a cabo a través de la emision de un certificado
implica la realizacion previa de un proceso de evaluacion. El certificado, es un
sistema normalizado, no es un diploma que acredita estudios realizados; es una
constancia de una competencia demostrada; se basa obviamente en el estandar
definido. Este otorga transparencia a los sistemas normalizados de certificacion ya
gue permite a los trabajadores saber lo que se espera de ellos, a los empresarios
saber que competencias estan requiriendo en su empresa y; a las entidades
capacitadoras, que orientacion dar a su curriculo. El certificado es una garantia de
calidad sobre lo que el trabajador es capaz de hacer y sobre las competencias que
posee para ello. (Monroy, M. y Calderén, A. 2002).

El acceso es libre y voluntario, por lo que cualquier persona puede acceder a la
certificacion. Todos los trabajadores y estudiantes de las ramas de actividad en las
gue haya Normas Técnicas de Competencia Laboral (NTCL) pueden solicitar su
evaluacion y certificacion ante un Organismo Certificador (Bernal, 2002).

La certificacion de competencias laborales brinda los siguientes beneficios:
(CONOCER, 2004, citado en Olarte, 2005)

+ Contar con indicadores sobre el nivel de competencia de la fuerza de

trabajo que permiten satisfacer las necesidades de las empresas y orientar

sus estrategias de capacitacion, asi como agilizar y reducir costos de

seleccidn, reclutamiento y rotacién de personal.

Compatibilizar el nivel de competencia de los recursos humanos con los

requerimientos de las empresas.

Disponer de criterios comunes de desempeiio laboral en el aparato

productivo.

Incrementar los niveles de productividad y competitividad de las empresas,

a través de mejorar la calidad de recursos humanos.

Formar recursos humanos que respondan a los avances de la tecnologia y

la transformacion productiva, mediante la vinculacion entre la oferta de

educacién y capacitacién con el sector productivo.

+ Brindar al trabajador un documento reconocido que avale sus
conocimientos, habilidades y destrezas para el trabajo, que facilite su
incorporacion y desarrollo en el sector productivo.

- + & &
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3.7 Competencia Laboral e Inteligencia Emocional

Este apartado presenta un panorama general de la Inteligencia emocional con la
finalidad de mostrar la relacion que tiene ésta con la actitud, considerada en la
presente investigacion como el elemento mas importante de la competencia
laboral, debido a que en el caso especifico de los perfiles de puesto por
competencias laborales para los puestos de servicio social, tienen mayor peso las
competencias humanas como: trabajo en equipo, comunicacion, orientaciéon al
cliente, etc., que las competencias técnicas.

Es importante mencionar que esta investigacion utilizamos la teoria de Inteligencia
Emocional para explicar uno de los componentes de la competencia que es la
actitud. Dicha teoria se selecciono debido a que la prueba psicométrica con la que
se evalud a los candidatos Human Side maneja conceptos similares a los que
plantea Goleman. Sin embargo, existen otras teorias como Desarrollo
Organizacional, Administracion de Calidad, Assessment Center, Big Five, entre
otros que pueden emplearse para evaluar competencias administrativas por lo que
la teoria de Inteligencia Emocional no es requisito para trabajar con competencias
laborales (De viva voz, Patifio, H. 2006)

Antecedentes de la Inteligencia Emocional
o

El principal antecedente de la Inteligencia Emocional lo constituye la teoria de “las
inteligencias multiples” del Dr. Howard Gardner, de la Universidad de Harvard,
quien define a la inteligencia como una aptitud (o destreza) para solucionar
problemas o disefar productos que son valorados dentro de una o mas culturas.
Sostiene que una competencia intelectual humana debe dominar un conjunto de
habilidades para la solucion de problemas y la potencia para encontrar o crear
problemas (Gardner, 1983, citado en Rodriguez, S., 2002). Esto es, que el
individuo debe ser capaz de resolver problemas reales, asi como anticipar
posibles dificultades y que le permiten adquirir nuevos conocimientos
comprendidas en determinado contexto.

Howard Gardner clasifico los componentes de las inteligencia en 8 tipos:
Inteligencia Linglistica, espacial, musical, légica-matematica, kinestésica,
naturalista, intrapersonal, y interpersonal.
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La apariciéon de lainteligencia emocional
A A A —————————m———y

En 1990, dos psicélogos norteamericanos, el Dr. Peter Salovey (Yale University) y
el Dr. John Mayer (University of New Hampshire), acufiaron el término inteligencia
emocional en su articulo “emocional Intelligence” publicado en la revista
Imagination, Cognition and Personality.

Ellos describen la inteligencia emocional como una forma de inteligencia social
que involucra la habilidad de observar los sentimientos y emociones de uno mismo
y de los demas, de discriminar entre ellos y de utilizar esta informacion
(Rodriguez, S. 2002).

Estos autores incluyeron las inteligencias personales descritas por Howard
Gardner en su definicion béasica de inteligencia emocional, ampliando estas
capacidades a cuatro esferas principales: conocer las propias emociones, manejar
las emociones, reconocer emociones de los demas y manejar las relaciones.

Mayer y Salovey consideran la inteligencia emocional como operando a través
tanto de los sistemas cognitivos como emocionales. No obstante que es un
sistema unitario, se le puede dividir en cuatro ramas:

Inteligencia Emocional
Capacidad de percibir y expresar sentimientos. Implica

1. Percepcion registrar, atender y descifrar mensajes emocionales que se

emocional transmiten en expresiones faciales, tono de voz, objetos de
arte y otros artefactos culturales.

2. Integracion Las emociones ingresan al sistema cognitivo como sefiales

emocional de aviso y como influencias en la cognicion.

Se comprenden las sefiales emocionales acerca de las
3. Comprensién | relaciones, junto con sus implicaciones interactivas y

emocional temporales. Se consideran las implicaciones de la emocion,
abarcando del sentimiento a su significado.

4. Manejo Se refiere al automanejo emocional, asi como al manejo de

emocional las emociones de los demas.

Daniel Goleman popularizé el término Inteligencia Emocional en su libro La
inteligencia Emocional en 1995; no obstante es hasta su obra La inteligencia
emocional en las organizaciones, en 1998 cuando proporciona una definicion del
concepto.

“Inteligencia Emocional se refiere a la capacidad de reconocer nuestros propios
sentimientos y los ajenos, de motivarnos y de manejar bien las emociones, en
nosotros mismos y en nuestras relaciones. Describe aptitudes complementarias,
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pero distintas, de la inteligencia académica, las habilidades puramente cognitivas
medidas por el CI”. (Goleman, D.1998).

Goleman, D. (1998) afirma que la inteligencia emocional es una forma diferente de
la cognitiva de ser inteligente. Esto incluye conocer los propios sentimientos y
utilizarlos para hacer buenas decisiones en la vida. Es ser capaz de manejar
estados de animo angustiantes de manera adecuada y controlar los impulsos. Es
estar motivado y permanecer esperanzado y optimista cuando se presentan
reveses al tratar de lograr metas. También es empatia — conocer lo que la gente a
nuestro alrededor siente. Ademas, es una habilidad social: llevarse bien con las
personas, manejar emociones en las relaciones, ser capaz de persuadir o dirigir a

otros.

Definicion de Competencias Emocionales (Goleman, D. 1995)
I ——

=

Competencia personal. Determinan el modo en que nos relacionamos con
NOSOtros mismos

Conciencia de uno mismo: conciencia de nuestros estados internos,
recursos e intuiciones.

Conciencia emocional: reconocer nuestras emociones y efectos.
Autoevaluacién: conocer las propias fortalezas y areas de oportunidad.
Confianza en uno mismo: certeza sobre el propio valor y facultades.

Autorregulacion: control de nuestros estados, impulsos y recursos
internos.

Autocontrol: capacidad de manejar adecuadamente las emociones y los
impulsos perjudiciales.

Confiabilidad: fidelidad al criterio de sinceridad e integridad.

Integridad: asumir la responsabilidad de nuestra actuacion personal.
Adaptabilidad: flexibilidad para afrontar los cambios.

Innovacion: sentirse comodo y abierto ante las nuevas ideas, enfoques e
informacion.

Motivacion: las tendencias emocionales que guian o facilitan el logro de
nuestros objetivos.

Motivacion de logro: esforzarse por mejorar o satisfacer un determinado
criterio de excelencia.

Compromiso: secundar los objetivos de un grupo u organizacién

Iniciativa: prontitud para actuar cuando se presenta la ocasion.

Optimismo: persistencia en la consecucién de los objetivos a pesar de los
obstaculos y los contratiempos.
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+ Competencia social. Determinan el modo en que nos relacionamos con los
demas.

e Empatia: conciencia de los sentimientos, necesidades y preocupaciones
ajenas.

- Comprension de los demas: tener la capacidad de captar los sentimientos y
los puntos de vista de otras personas e interesarnos activamente por las
cosas que les preocupan.

- Orientacion hacia el servicio: anticiparse, reconocer y satisfacer las
necesidades de los clientes.

- Aprovechamiento de la diversidad: aprovechar las oportunidades que nos
brindan diferentes tipos de personas.

- Conciencia politica: capacidad de darse cuenta de las corrientes
emocionales y de las relaciones de poder subyacentes en un grupo.

e Habilidades sociales: capacidad para inducir respuestas deseables en los
demas.

- Influencia: utilizar tacticas de persuasion eficaces.

- Comunicacion: emitir mensajes claros y convincentes.

- Liderazgo: inspirar y dirigir a grupos y personas.

- Catalizacién del cambio: iniciar o dirigir los cambios.

- Resolucion de conflictos: capacidad de negociar y resolver conflictos.

- Colaboracién y cooperacion: ser capaces de trabajar con los demas en la
consecucion de una meta comun.

- Habilidades de equipo: ser capaces de crear la sinergia grupal en la
consecucion de metas colectivas.

Algunas aptitudes son de naturaleza exclusivamente cognitiva, tales como el
razonamiento analitico, en tanto que otras combinan el pensamiento y el
sentimiento; son las que Goleman denomina aptitudes emocionales. Una aptitud
emocional es una capacidad aprendida, basada en la inteligencia emocional que
origina un desempefio laboral sobresaliente (Goleman, 1999)

La inteligencia emocional determina el potencial para aprender habilidades
practicas. La aptitud emocional muestra en qué medida se ha transformado ese
potencial en las facultades que utilizamos en el trabajo.

Las aplicaciones de la inteligencia emocional en el lugar de trabajo son casi
infinitas. La inteligencia emocional es instrumental al resolver un problema dificil
con su compafero, cerrar un trato con un cliente dificil, criticar al jefe, y en muchos
otros retos que influyen en el éxito. (Goleman, D. 1999)
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INTRODUCCION

En la actualidad las empresas han entendido la necesidad de prevalecer en el
mercado generando ventajas competitivas, introduciendo nuevas estructuras
organizativas e innovaciones tecnoldgicas, asi como una moderna gestion de
recursos humanos (Mertens, L. 2000).

La Gestion de Recursos Humanos puede definirse como el conjunto de
actividades que ponen en funcionamiento, desarrollan y movilizan a las personas
gue una organizacion necesita, para realizar sus objetivos. (Cuesta, A. 1999)

Debido a que las condiciones del mundo de trabajo actual demandan mayor
calidad, flexibilidad y adaptacion de los recursos humanos, la gestion de recursos
humanos basado en competencia laboral es una estrategia que al ser
implementada permite a las organizaciones actualizarse para ser competitivas
dentro del mercado. Este tipo de gestién abarca las tradicionales areas: seleccion,
evaluacion, remuneracion, capacitacion, etc.; a través de la cual se puede
alcanzar la profesionalizacion del personal que labora en las empresas (Espindola,
G. 2003).

Los sistemas de gestion de recursos humanos basados en competencia facilitan la
ejecucion de las funciones de la administracion del talento, entre ellas la seleccion.
El proceso en general, inicia con la identificacion de las competencias y prosigue
con la evaluacion del candidato frente a tales competencias, estableciendo de esta
forma su idoneidad para la ocupacion a la que aspira.

En este capitulo presentamos en primer lugar la definicién de perfil y los pasos
para definir el perfil de puesto segun Alvaro De Ansorena Cao (De Ansorena, A.
1996). El segundo punto a tratar es la propuesta de Javier Vega Rugerio
(Seminario de Elaboracién de Tesis, 2005) para elaborar los perfiles de puesto por
competencias laborales, para lo cual se conjugan los elementos de la seleccién de
personal por competencias laborales y el enfoque sistémico.
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Definicién de Perfil

El perfil es una representacion grafica que se obtiene resumiendo, mediante una
linea, los niveles alcanzados en diferentes pruebas analiticas. Este es uno de los
métodos mas empleados para representar los resultados de las pruebas
psicolégicas, ya que de manera visual establece parametros que permiten
identificar con facilidad la magnitud de caracteristicas emocionales y/o
intelectuales de una poblacion determinada, principalmente en el ambito
educativo, clinico y laboral (Sanchez, S. 1997).

En la industria Dunnette y Kirchner, 1990 (citado en Cruz, G. 2000) definen Perfil
como “el reconocimiento de las conductas del empleado que son necesarias para
gue el puesto sea desempefiado con éxito”, es decir, se trata de describir los
conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para la realizacion de una labor

Graciela Sanchez Bedolla, 1984 (citada en Sanchez, S. 1997) sefala que existen
diferentes tipos de perfiles, a los cuales divide en dos é&reas:

PERFIL IDEAL PERFIL REAL

e Perfil inicial e Perfil profesional
e Perfil Terminal e Perfil laboral

e Perfil vocacional e Perfil psicologico

+ Perfil Ideal: Es la proyeccion de las caracteristicas que son establecidas como
deseables, asi como conductas que esperamos presente una poblacion
determinada. Integra un conjunto de expectativas que se proyectan para las
personas referidas en cuanto a sus conocimientos, habilidades, cualidades
y destrezas.

+ Perfil real: Son las caracteristicas, rasgos o cualidades de las personas que
integran una poblacion.

El perfil ideal se refiere a los conocimientos, habilidades, actitud e intereses
Optimos que se requieren para desempefiar adecuadamente cierto puesto;
mientras que el real enmarca los conocimientos, habilidades, actitud y
preferencias verdaderas que posee actualmente la persona. Dificilmente estos
perfiles coinciden totalmente, ante esto, la empresa define previamente cual es la
diferencia minima aceptable entre estos dos perfiles.

CAPITULO 4 60



PERFIL DE PUESTO POR COMPETENCIAS LABORALES

Pasos para Definir el Perfil de Puesto
Segun De Ansorena Cao (1996)

4+ Paso 1. Descripcion del puesto

El primer paso es la descripcién del puesto o actualizacion de una descripcion ya
existente. Esto permitird Identificar los factores criticos de éxito para un
determinado colaborador, en un determinado puesto.

4+ Paso 2. Areas de resultados

Cada puesto debe conseguir, mediante su ejercicio y correcto desempefio, un
conjunto de resultados especificos.

Ejemplo:

Accidn Resultados

e Hacer lista de clientes potenciales

e Recabar informacion sobre estados
financieros de clientes potenciales | Todo ello se realiza con el fin de:

e Establecer contacto con clientes _
potenciales Incrementar el volumen del negocio, de

e Mantener entrevistas comerciales acuerdo con los objetivos comerciales
e Cerrar operaciones e fijados por la direccion, vinculando a

instrumentarlas nuevos clientes o incrementando las
e Efectuar el seguimiento de ventas de determinados productos.

operaciones comerciales con cliente
nuevos

4+ Paso 3. Situaciones criticas para el éxito en el puesto de trabajo

Identificar situaciones especificas donde el ocupante del puesto de trabajo
analizado debe poner en juego destrezas y capacidades, conocimiento y
experiencias, de modo que se consigan los fines o los resultados deseados.
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+ Paso 4. Requerimiento objetivos

Aquellas caracteristicas personales y/o profesionales que el ocupante del puesto
de trabajo deba poseer y que se puedan comprobar de manera objetiva y no estén
sujetas a evaluacion. Ejemplo: edad, nacionalidad, sexo, estado civil, formacion
bésica, etc.

+ Paso 5. Entorno Social

Circunstancias sociales especiales que concurran en el desempefio del puesto de
trabajo. En primer lugar el jefe inmediato, estilo de comunicacién, estilo de mando,
estiio de delegacion, etc. En segundo lugar, clientes mas importantes,
proveedores, etc.

+ Paso 6. Competencias conductuales

Andlisis de competencias conductuales requeridas: Consiste en la identificacion
correcta y minuciosa de los rasgos definitorios del comportamiento profesional de
un “ocupante tipo” del puesto.

+ Paso 7. Perfil motivacional

Debe tenerse en cuenta qué tipo de personalidad de los candidatos resultara un
excelente predictor de su posterior rendimiento y de su adecuacion a la tarea.
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Perfil de Puesto por Competencias Laborales
bajo en Enfoque Sistémico

Enfoque Sistémico.
L

Un sistema es un conjunto de partes (o subsistemas) integrados para lograr su
meta o proposito general. Un sistema tiene insumos, procesos, salidas y
resultados con una retroalimentacién continia entre sus partes. Si una parte del
sistema se cambia o suprime, la naturaleza del sistema cambia. (Bertalanffy L.,
1976, citado en Chiavenato, 1999).

FIGURA 10. ELEMENTOS COMPONENTES DE UN PROCESO
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Los requisitos para que un sistema sea considerado como tal son que exista una
interaccion organizada e integrada de las partes y que todos sus componentes
operen en funcién de un solo propésito (Bertalanffy L., 1976, citado en Chiavenato,
1999).
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Cuando se disefia un sistema, lo primero que se identifica es su propdsito u
objetivo. A partir del propdsito que se persigue, se identifican los procesos
requeridos. Finalmente, a partir de los procesos se identifican el tipo de
componentes del sistema.

Los beneficios que reporta el uso del enfoque sistémico en las organizaciones son
los siguientes:

+ Vincula la vision y objetivos del sistema con los insumos y resultados. Es
mas sencillo identificar la operacion de la organizacion viendo qué toma del
ambiente (insumos) y qué produce (resultados) y cémo se alinea con su
proposito.

41810y,
TN AESIATAON

+ Enfatiza el trabajo en equipo. Si cada integrante de una organizacion tiene
claro el propésito del sistema, la necesidad de trabajar de manera
coordinada y coproducir los objetivos del sistema, adoptara un
comportamiento colaborativo en vez de uno competitivo.

+ Los objetivos y metas de cada componente se relacionan entre si y con
metas y objetivos de la organizacién como un todo.

4+ La tarea de determinar si el sistema u organizacion estd operando con
efectividad se simplifica.
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Elaboracién de Perfiles de Puestos por Competencias Laborales
I ——m——§—C

El perfil del puesto por competencias “es un modelo conciso, fiable y valido para
predecir el éxito en el puesto. Las competencias estan estrechamente
relacionadas con la estructura, la estrategia y la cultura de la empresa e implican
las caracteristicas personales causalmente ligadas a resultados superiores en el
puesto” (Alles M. 2001).

El perfil dependera fundamentalmente de la funcién que desarrolle el puesto de
trabajo en cuestién, y por supuesto de la estrategia y la cultura de cada empresa
en particular. Por tanto, cada empresa adecuara los perfiles de competencia en
dependencia de los objetivos que persiga la misma. Por esta razon cualquier
modelo a desarrollar debe ser flexible y adaptable a cualquier cambio significativo
ocurrido o por ocurrir en ella. Dicho modelo debe ser capaz de describir
comportamientos observables, ademas de ser conciso, fiable y valido para
predecir el éxito en el puesto de trabajo.

El procedimiento utilizado en esta investigacién para elaborar los perfiles de
puesto forma parte de la propuesta de Javier Vega Rugerio (Seminario de
Elaboracion de Tesis, 2005) para elaborar los perfiles de puesto por competencias
laborales, en la que conjuga elementos de la seleccion de personal por
competencias laborales y el enfoque sistémico.

Los pasos a seguir son los siguientes:

1. Detectar las competencias clave

2. Definir las competencias humanas

3. Identificar las areas de resultados

4. ldentificar competencias requeridas

5. Identificacién de los requerimiento objetivos

6. Analisis de los requerimientos del entorno social

7. Llenar el formato “Perfil de puesto por Competencias
Laborales”
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El primer paso consiste en determinar las competencias clave la institucion.
I ———@—¥—m—_(

Cada organizacién define las competencias clave de acuerdo a su mision (razén
de ser de la organizacién), vision (a donde se quiere llevar a la organizacion en un
futuro) y valores institucionales.

FIGURA 11. COMPETENCIAS CLAVE

Competencias Competencias Competencias
Técnica Humanas Administrativas

Vision, Mision y Valores de la organizacion

Visién: Ser el principal impulsor de desarrollo de la pequefia y mediana empresa, a
través de innovacion y calidad, con gente comprometida y guiada por valores
compartidos.

Mision: Partiendo del cliente, fomentar el desarrollo de la pequefia y mediana empresa,
proporcionando financiamiento, capacitacion y asistencia técnica, asi como el
desarrollo del mercado financiero, con el fin de promover el crecimiento regional y la
creacion de empleos para el pais.

Valores: Bien comun, rendicién de cuentas, integridad, entorno cultural y ecologico,
honradez, generosidad, imparcialidad, igualdad, justicia, respeto, transparencia,
liderazgo

Competencias Clave: Competencias que debe poseer todo el personal para
corresponder con su desempefio y la oferta de valor que hace la empresa a sus
clientes (Domingo, 2001)

Las Competencias Clave. Se dividen en dos grupos, las que tienen énfasis en lo
individual (sistematicidad, disposicion al aprendizaje, proactividad, capacidad de
decision, capacidad de control, flexibilidad y capacidad de adaptacion, creatividad
en la solucion de problemas, conciencia critica, etc.) y las que hacen énfasis en el
aspecto social (capacidad de cooperacion, comunicacion, actitud solidaria,
respeto, responsabilidad, etc.) (Pérez, M. 2003)
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La importancia de las competencias clave en seleccidén de personal, radica en que
permite la integracion de recursos humanos para la organizacion mas que para un
puesto especifico. Esto facilitara el desempefio en una amplia gama de
ocupaciones y por lo tanto, al no concentrarse en un reducido foco de aplicacion;
permiten una mayor adaptabilidad y flexibilidad al trabajador dentro de distintos
contextos: otra de las caracteristicas de las competencias clave radica en facilitar
al trabajador el transito entre una carrera ocupacional, adaptandose y aprendiendo
constantemente. (Pérez, M., 2003)

La definicion de competencias clave para la organizacién se realiza tomando en
cuenta los siguientes aspectos:

Enfasis en la empresa: Las competencias para una misma ocupacion, en
dos organizaciones diferentes, puede diferir. La filosofia organizacional, de
fabricacion y de servicio al cliente varia de empresa a empresa; en este
caso, cada una debe encontrar las competencias clave que para sus
colaboradores alcancen los objetivos deseados.

Referencia en los mejores: Los modelos de gestion por competencias
identifican a los mejores trabajadores; a quienes estan alcanzando los
mejores resultados. De ahi derivan el perfil de competencias bajo el
supuesto de que si el mejor desempefio se convierte en el estandar, la
organizacion en su conjunto mejorara su productividad.

Competencias disefladas mas que consultadas: Algunas de las
competencias que se requieren en las organizacion no se obtienen a partir
de la consulta a los trabajadores. Esto no resulta suficiente; hace falta que
la direccion defina qué tipo de competencias espera de sus colaboradores
para alcanzar sus metas y capacitacion. Bajo esta idea los trabajadores no
son todo en la definicibn de competencias; consultarlos es necesario pero
no suficiente.

En vez de un contrato legal de trabajo, las empresas y organizaciones mejoraran
en la medida en que puedan lograr un contrato psicolégico, de identificacion de
todos y cada uno de sus miembros con la organizacion (Arias, G. 2000).
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El segundo paso consiste definir las competencias humanas.
I A A ———————————————————s

Con base en la mision, vision y valores de la institucion, se lleva a cabo una
definicion de las competencias humanas, la cual se centra en la identificacion de
los factores de éxito en el desempefio de los colaboradores.

De acuerdo con la Asociacion Mexicana de Ejecutivos en Relaciones Industriales
(AMERI) existen 20 competencias generales para el futuro que podrian ser
sefaladas como la causa de un desempeiio superior en un determinado puesto de

trabajo. (Paredes, P. 1998).

TABLA 4. COMPETENCIAS GENERALES - AMERI (Paredes, P., 1998)

Competencias de logro y accion
e Orientacion al logro
e Preocupacion por el orden, la
calidad y la precision
e Iniciativa
e Busqueda de informacion

Competencias de ayuda servicio
e Comprension interpersonal
e Orientacion de servicio al cliente

Competencias de impacto e influencia
e Impacto e influencia
e Conciencia organizacional
¢ Establecimiento de relaciones

Competencias gerenciales
e Desarrollo de otros
e Asertividad y uso del
posicional
e Trabajo en equipo y cooperacion
e Liderazgo de equipo

poder

Competencias cognoscitivas
e Pensamiento analitico
e Pensamiento conceptual
e Pericia

Competencias de eficiencia personal
e Autocontrol
e Confianza en si mismo
e Flexibilidad
e Compromiso con la organizacion
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De la misma manera, han sido definidas competencias generales relativas a las

jerarquias organizacionales:

TABLA 5. COMPETENCIAS GENERALES POR JERARQUIA ORGANIZACIONAL

(Paredes, P., 1998)

En directores

En ejecutivos

En empleados

Flexibilidad: predisposicion

Razonamiento

Flexibilidad: disposicion al

y capacidad hacia el cambio | estratégico: comprension | cambio, adopcién de
de estructuras y procesos. rapida de tendencias | tecnologia.

cambiantes del entorno,

oportunidades del mercado,

amenazas de competencia.
Introduccién al cambio: | Liderazgo del cambio: | Motivacién para buscar
liderazgo y dotes de gestion | comunicacién de visién de | informacién y capacidad de
del cambio, comunicacién, | estrategia, patrocinador de | aprender: adquirir
fomento y formacion | innovacion, motivador, | habilidades, técnicas,

personal de subordinados.

espiritu emprendedor.

interés de aprendizaje, por
toda la vida, necesidad de

puestos de mayor
responsabilidad.
Sensibilidad Gestion de relaciones: | Orientacion  al  logro:
interpersonal: capacidad | influir en redes de personas | impulsar la innovacion.
de comprension. necesarias para el éxito,
representante de los
trabajadores, capacidad
reguladora.
Delegacion: compartir Motivacién para el trabajo
informaciéon, fomento a las bajo presion.
ideas y creatividad,

desarrollo de patentes en
mejora continua, cambios

en la compensacién por
resultados, asesor
(coaching).

Trabajo en equipo

Colaboracién: participacion
en grupos
multidisciplinarios, con
comparieros de trabajo con
diversidad ideoldgica.

Transferibilidad: capacidad
de adaptacion a entornos
de cualquier parte del
mundo.

Orientacion hacia el
cliente: escuchar, resolver
necesidades y problemas
de los clientes.
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Incluso Alles, M.(2002) propone el disefio de diferentes catalogos, tomando como
base la experiencia laboral que tiene el personal al cual esta dirigido, Ella propone
el siguiente inventario de competencias para jovenes profesionales sin experiencia
laboral. Define cada competencia y describe comportamientos asociados a cada
nivel de desarrollo de la competencia, utilizando la siguiente escala:

Escala de desarrollo de la competencia humana

Simbolo Nivel
STM Superior al término medio
S Superior
T™ Término medio
IT™ Inferior al término medio

+« Adaptabilidad — Flexibilidad

Hace referencia a la capacidad de modificar la conducta personal para alcanzar
determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos datos o cambios en el
medio.

Se asocia a la versatilidad del comportamiento para adaptarse a distintos
contextos, situaciones, medios y personas en forma rédpida y adecuada. La
flexibilidad estd mas asociada a la versatilidad cognitiva, a la capacidad para
cambiar convicciones y formas de interpretar la realidad. También esta vinculada
estrechamente a la capacidad para la revision critica.

Alta capacidad a contextos cambiantes, medios y personas en forma
adecuada tanto propia como en el rol de lider de un grupo. Revisa rapida
y criticamente su accionar y el de su grupo poniendo en marcha cambios
cuando las circunstancias lo aconsejen.

Se adapta a situaciones cambiantes, medios y personas en forma
adecuada y consigue cambiar el rumbo del equipo a su cargo. Revisa

criticamente su accionar y puede instrumentar cambios.

Puede poner en marcha cambios en situaciones cambiantes cuando le
son sugeridos por un superior.

Tiene escasa capacidad para instrumentar cambios y revisar
criticamente su accionar.

™
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+ Capacidad para aprender

Esta asociada a la asimilacion de nueva informacion y su eficaz aplicacion. Se
relaciona con la incorporacién de nuevos esquemas o modelos cognitivos al
repertorio de conducta habituales y nuevas formas de interpretar la realidad o de
ver las cosas.

Tiene capacidad de aprender e incorporar nuevos esquemas o modelos
cognitivos y nuevas formas de interpretar la realidad. Se transforma en
un referente en sus ambitos de actuacion por su disposicion para el
aprendizaje, que siempre esta sobre el promedio.

Tiene muy buena capacidad para aprender, puede incorporar nuevos
esquemas y modelos. Aprende no solo en las actividades estructuradas

de aprendizaje, como en el estudio; también lo hace con la practicay la
observacion de personas que tienen mas experiencia y conocimiento.

Aprende nuevos esquemas y modelos asimilando los conceptos
impartidos.

Tiene escasa capacidad para aprender; se limita a los contenidos
impartidos.

+ Dinamismo - Energia

Se trata de la habilidad para trabajar duro en situaciones cambiantes o
alternativas, con interlocutores muy diversos, que cambian en cortos espacios de
tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por esto se vea afectado su
nivel de actividad.

Tiene mucho dinamismo y energia para trabajar duro en situaciones
cambiantes o alternativas, con interlocutores diversos, que cambian en
cortos espacios de tiempo y en jornadas de trabajo prolongados, aun asi
su nivel de actividad no se ve afectado.

S Demuestra dinamismo y energia trabajando duro sin que su nivel de
rendimiento se vea afectado.
TM | Trabaja duro en jornadas de trabajo exigentes.

Tiene escasa predisposicion para el trabajo duro en largas jornadas; su
rendimiento decrece en situaciones como éstas.
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+ Iniciativa — Autonomia

Esta es la competencia que significa rapida ejecutividad ante las pequefas
dificultades o problemas que surgen en el dia a dia de la actividad. Supone actuar
proactivamente cuando ocurren desviaciones o dificultades sin esperar a consultar
a toda la linea jerarquica; asi evita el agravamiento de problemas menores.
También implica la posibilidad de proponer mejora aunque no haya un problema
concreto que deba ser solucionado.

Ejecuta rdpidamente las acciones necesarias para resolver pequefnas

dificultades o problemas que surgen en el dia a dia. Es proactivo para
STM resolver dificultades, no espera a consultar a toda la linea jerarquica; de
-

esta manera evita que se agrave algun problema menor. Tiene elevada
capacidad para proponer mejorar aunque no hay un problema concreto
gue deba ser solucionado.

Actla para resolver los pequefios problemas diarios. En ocasiones
propone mejoras aunque no haya un problema concreto que requiera
solucion.

Puede actuar para resolver los pequefios problemas que surgen cada
dia.
IT™ Tiene escasa predisposicion para la accién que podria resolver los
pequefios problemas que surgen cotidianamente.

+ Liderazgo

"
S
M

Si se refiere el concepto de liderazgo de grupos, se podria sintetizarlo como la
habilidad para orientar la accibn de los grupos humanos en una direccién
determinada, inspirando valores de accion y anticipando escenarios de desarrollo
de la accién de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de
dichos obijetivos y la capacidad de dar retroalimentacion, integrando las opiniones
de los otros, son habilidades esenciales de esta competencia.

Orienta la accién de grupos humanos en una direccion determinada,
inspirando valores de accion y anticipando escenarios de desarrollo de la

STM | accion de ese grupo. Tiene gran habilidad para fijar objetivos, para hacer
el seguimiento a de los mismos y capacidad para dar retroalimentacion,
integrando las opiniones de los demas.

H Orienta a las personas en una direccion determinada, fija objetivos,

realiza el seguimiento de los mismos y da retroalimentacion.

™ Puede orientar el accionar del grupo a su cargo fijando objetivos y
realizando el seguimiento de los mismos.

IT™ Tiene escasa capacidad para orientar el grupo a su cargo Yy fijar
objetivos.
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4+ Comunicacion

Es la capacidad de demostrar una solida habilidad de comunicacién y asegurar
una comunicacion clara. Alienta a otros a compartir informacion, habla por otros y
valora las contribuciones de los demas.

Hace preguntas perspicaces que van del problema, comprende y
comunica temas complejos. Se comunica con claridad y precision. Es
abierto y aporta comentarios valiosos en las discusiones. Demuestra
interés por las personas, los acontecimientos y las ideas.

Demuestra seguridad para expresar sus opiniones con claridad y

precision. Alienta el intercambio de informacion e ideas y es abierto y
sensible a los consejos y puntos de vista de los demas.

™ Escuchay se interesa por los puntos de vista de los demas y hace
preguntas constructivas.

Sus mensajes no siempre son transmitidos o comprendidos con claridad.

+ Orientacion al cliente interno y externo.

Demostrar sensibilidad por las necesidades o exigencias que un conjunto de
clientes potenciales externos o internos puedan requerir en el presente o futuro.
No se trata tanto de una conducta concreta frente a un cliente real como de una
actitud permanente de contar con las necesidades del clienta para incorporar este
conocimiento a la forma especifica de plantear la actividad. Se diferencia de
“atencion al cliente”, que tiene que ver con atender las necesidades de un cliente
real y concreto en la interaccion.

Crea necesidades en el cliente fidelizandolo. Gana clientes y logra que el
cliente lo reconozca y aprecie su valor agregado y lo recomiende a otros.
Se muestra proactivo para atender con rapidez al cliente y su trato es
muy cortés. Muestra inquietud por conocer con exactitud el punto de
vista y las necesidades del cliente.

Identifica las necesidades del cliente; en ocasiones se anticipa a ellas
aportando soluciones en la medida de sus requerimientos. Demuestra

interés en atender a los clientes con rapidez, diagnostica correctamente
la necesidad y plantea soluciones adecuadas.

Actua a partir de los pedidos de los clientes ofreciendo respuestas
estandar a sus demandas. Atiende con rapidez al cliente pero con poca
cortesia

Provoca quejara y pierde cliente. Tiene escaso deseo de atender con
rapidez y/o satisfacer las necesidades del cliente.
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4+ Productividad

Habilidad de fijar para si mismo objetivos de desempefio por encima de lo normal,
alcanzandolos exitosamente. No espera que los superiores le fijjen una meta,
cuando el momento llega ya la tiene establecida, incluso superando lo que se

espera de ella.

los alcanza. Se transforma en un referente a imitar por sus pares o por
las generaciones venideras.

Establece objetivos que superan al promedio y los cumple casi siempre.
Supera las expectativas que de él se tienen.

. Se desafia a si mismo estableciéndose objetivos cada vez mas altos, y
STM

™ Cumple con los objetivos de productividad establecidos de acuerdo con
lo esperado.

ITM || No siempre cumple con los objetivos establecidos por sus superiores.

+ Responsabilidad

Esta competencia esta asociada al compromiso con que las personas realizan las
tareas encomendadas. Su preocupacion por el cumplimiento de lo asignado esta
por encima de sus propios intereses, la tarea asignada esta primero.

Puede relacionarse al grado de dedicacion que el joven candidato mantuvo
durante la carrera universitaria. Su desempefio académico puede ser un indicador
valioso. Si el postulante posee experiencia laboral es un factor a considerar
contratado con el promedio universitario y tomando en consideracion la seriedad

con la que asumié el trabajo.

Desempefia las tareas con dedicacion, cuidando cumplir con los plazos
como con la calidad requerida y aspirando a alcanzar el mejor resultado
posible. Su responsabilidad esta por encima de lo esperado en su nivel o
posicion.

Cumple con los plazos preestablecidos en la calidad requerida,
preocupandose de lograrlo sin necesidad de recordatorios o consignas

especiales.
™ Cumple los plazos tomando todos los margenes de tolerancia previstos y
la calidad minima necesaria para cumplir el objetivo.
Cumple los plazos o alcanza la calidad pero dificilmente ambas cosas a
la vez.
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+ Tolerancia ala presion

Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de
presion de tiempo y de desacuerdo, oposicion y diversidad. Es la capacidad para
responder y trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia.

Alcanza los objetivos previstos en situaciones de presiéon de tiempo,
inconvenientes imprevistos, desacuerdos, oposicion y diversidad. Su
desemperio es alto en situaciones de mucha exigencia.

Habitualmente alcanza los objetivos aunque esté presionado por el
su desempenfo es bueno en situaciones de mucha exigencia.

Su desempefio se deteriora en situaciones de mucha presion, tanto sea
por los tiempos o por los imprevistos de cualquier indole: desacuerdos,
oposicion, diversidad.

+ Trabajo en equipo

Es la habilidad para participar activamente de una meta comun, incluso cuando la
colaboracion conduce a una meta que no esta directamente relacionada con el
interés personal. Supone facilidad para la relacion interpersonal y capacidad para
comprender la repercusion de las propias acciones en el éxito de las acciones del
equipo.

Proporciona y alienta la comunicacion y actia como modelo del rol en su
area. Logra comprension y compromiso grupal y demuestra superioridad
para distinguir, interpretar y expresar hechos, problemas y opiniones.

Sabe integrar los diversos estilos y habilidades que hay en un equipo
para optimizar el desempefio y el entusiasmo. Ayuda al equipo a
centrarse en los objetivos. Apoya y alienta las actividades en equipo de

los miembros.

Comparte informacion y trabaja cooperativamente con el equipo. Es
flexible y sensible. Ayuda a los nuevos miembros a integrarse al equipo
discutiendo su funcion.

Explicita o calladamente, antepone sus objetivos personales a los del
equipo.
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4+ Autocontrol

Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar las reaccione
negativas ante provocaciones, oposicion y hostilidad de los demas o cuando se
trabaja en condiciones de estrés. Asimismo, implica la resistencia a condiciones
constantes de estrés.

Maneja efectivamente sus emociones. Evita manifestaciones de las
emociones fuertes o el estrés sostenido; sigue funcionando bien y
responde constructivamente a pesar del estrés.

Actla con calma. Siente emociones fuertes tales como enfado y
frustracion extrema, pero continGa hablando, actuando o trabajando con
calma. Ignora las acciones que le producen desagrado y continda su
actividad o conversacion. Puede abandonar temporalmente la reunion
para controlara sus emociones y luego regresar.

Controla sus emociones. Siente el impulso de hacer algo inapropiado
pero resiste la tentacién. No caer en la situacién de actuar
irreflexivamente. O bien siente emociones fuertes y consigue
controlarlas. Puede abandonar el lugar o apartarse del desencadenante
de las emociones para controlarlas.

No se involucra. Siente la presion de la situacion y se mantiene al
margen de la discusion.

+ Busqueda de informacion

Es la inquietud y la curiosidad constante por saber mas cosas, hechos o personas.
Implica buscar informacion mas alla de las preguntas rutinarias o de lo que se
requiere en el puesto.

Permanentemente hace algo que le permite recoger informacion (por
ejemplo, lee sistematicamente ciertas publicaciones). Habitualmente,
ocupa de gue otras personas recojan informaciéon y se la proporcionen.

Realiza un trabajo sistematico en un determinado lapso para obtener la
maxima y mejor informacion posible de todas las fuentes disponibles.
Obtiene informacién a través de periddicos, revistas, bases de datos,
estudios de mercado, financieros o de la competencia.

Aborda personalmente el esclarecimiento de una situacion o problema
cuando normalmente no se haria. Encuentra a las personas mas
cercanas al problema y les hace preguntas. Recurre a personas que no
estan personalmente involucradas en la situacion o problema.

Hace preguntas directas a las personas que estan presentes o que se
supone conocen la situacién, como las personas directamente
implicadas aunque no estén presentes. Utiliza la informacion que esté a
mano o consulta fuentes de informacion disponibles.
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+ Conciencia Organizacional

Es la capacidad para comprender e interpretar las relaciones de poder en la propia
empresa 0 en otras organizaciones, cliente, proveedores, etc. Ello implica una
capacidad de identificar tanto a las personas que toman las decisiones como a las
gue pueden influir sobre las anteriores.

Comprende las razones que motivan determinados comportamientos en
los grupos y organizaciones o los problemas de fondo, oportunidades o
fuerzas de poder poco obvias que los afectan. Si se tratase de una
empresa, por ejemplo tendencias de mercado o, en otro tipo de
instituciones algunas situaciones del contexto o del mundo exterior.

Comprende, describe y utiliza las relaciones de poder e influencia
existentes dentro de una organizacion con un sentido claro de influir en

ellas.

Comprende y utiliza las estructuras informales identificando las figuras
clave. Aplica este conocimiento cuando la estructura formal no funciona
como deberia

Identifica o utiliza la estructura formal o jerarquia de una organizacion, la
cadena de mando, las normas, los procedimientos operativos
establecidos, etc. Entiende las normas, los procedimientos establecidos.

+ Confianza en si mismo.

Es el convencimiento de que uno es capaz de realizar con éxito una tarea o elegir
el enfoque adecuado para resolver un problema. Esto incluye abordar nuevos y
crecientes retos con una actitud de confianza en sus propias posibilidades,
decisiones o puntos de vista, dentro de su ambito de accion.

Se enfrenta a sus superiores con contundencia y firmeza. Se ofrece para
misiones extremadamente desafiantes y/o personales muy arriesgadas.
Disfruta con los cometidos que significa un desafio.

Busca nuevas responsabilidades. Habla cuando no esta de acuerdo con
sus superiores, clientes o personas en una posicién suprior, pero
expresa educadamente su desacuerdo y presenta su posicion en forma

clara y segura.

Toma decisiones o actla sin necesidad de consultar o a pesar de un
desacuerdo manifestado por sus comparieros. Actua fuera de la
autoridad formal.

Trabaja sin requerir supervision. Muestra confianza en si mismo,
aparece seguro ante los demas.
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4+ Desarrollo de relaciones.

Consiste en actuar para establecer y mantener relaciones cordiales, reciprocas y
calidas o redes de contactos con distintas personas.

TM || para mantenerse informando, identificar oportunidades de negocios
sobre las que informard a sus superiores, dentro de su marco de
incumbencia.

Muestra permanente motivacion para incrementar sus relaciones y para
formar un grupo de relaciones de intereses comunes.

Planifica y desarrolla redes de relaciones con colegas, cliente y
compafieros de trabajo. Acude a sus redes de relaciones y contactos
S

amigos y conocidos con el objetivo de lograr mejores resultados de las
tareas de las que es responsable.

Se relaciona informalmente con la gente. En conversaciones generales
ITM | de trabajo, incluye con naturalidad cuestiones sobre la familia, los
deportes y la actualidad.

. Establece y mantiene relaciones cordiales con un amplio circulo de
™

+ Desarrollo de las personas

Implica un esfuerzo constante por mejorar la formacion y el desarrollo, tanto los
personales como los de los demas, a partir de un apropiado analisis previo de sus
necesidades y de la organizacion.

Da retroalimentacion para que los colaboradores sepan qué estan
haciendo bien y si esto se adapta a lo esperado. Comunica de forma
especifica a los deméas la evolucién de su rendimiento para favorecer su
desarrollo.

Para facilitar el aprendizaje, explica como y por qué las cosas se hacen

de una determinada manera. Se asegura por distintos medios de que se
hayan comprendido bien sus explicaciones e instrucciones.

Dedica tiempo para explicar a los demas como se deben realizar los
trabajos; da instrucciones detalladas y ofrece sugerencias que pueden
ayudar.

Cree que las personas pueden y quieren aprender para mejorar su
rendimiento. Hace comentarios positivos sobre el potencial y las
capacidades de los demas.
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+ Impacto e Influencia

Implica la actitud de persuadir, convencer, incluir o impresionar a los demas para
que contribuyan a alcanzar sus propios objetivos. Esta basado en el deseo de
causar un efecto especifico en los demas, una impresion determinada, cuando se
persigue un objetivo.

Utiliza influencias y cadenas de influencias indirectas. Utiliza una
estrategia formada por diferentes y sucesivas acciones para influir en los
demas, adaptando cada accién a los diferentes interlocutores. Se
anticipa y se para las reacciones de los demas.

Calcula el impacto de las palabras o acciones. Adapta los argumentos
para atraer el interés de los demas. Piensa de antemano en el efecto
gue inaccion o cualquier otro detalle producira en la imagen que los

demas tienen de él. Lleva a cabo acciones inusuales o singulares
especialmente pensadas producir un impacto determinado.

Utiliza una Unica accion para persuadir. Elabora anticipadamente varios
argumentos o puntos de vista para lograr su objetivo.

Demuestra intencion aunque no actle. Intenta producir un impacto
determinado sobre los demas. Muestra preocupaciéon por la reputacion,
el estatus, la apariencia, etc.

+ Pensamiento analitico

Es la capacidad de entender una situacion, dividiéndola en pequefas partes o
identificando paso a paso sus implicaciones. Incluye la organizacion sistematica
de las partes de un problema o situacion, la comparacién entre diferentes
elementos o aspectos, y el establecimiento racional de prioridades. También
incluye entender la sucesion de hechos en una secuencia y las relaciones causa-
efecto de los hechos.

Divide un problema complejo en varias partes. Es capaz de establecer
vinculos causales complejos. Reconoce varias consecuencias de una
acciéon o una cadena de acontecimientos. Anticipa los obstaculos y
planifica los gue se deben seguir.

Utiliza diversas técnicas para separar los problemas complejos en las
partes que lo componen e identificar varias soluciones, sopesando el
valor de cada una de ellas.

Descompone los problemas en sus partes. Establece relaciones
causales sencillas. Identifica las ventajas y desventajas de una decision.
Marca prioridades en las tareas segun su orden de importancia.

Divide los problemas o situaciones en partes sin atribuirles ninguna
valoracion concreta. Realiza una lista de asuntos a tratar sin asignarles
un orden o prioridad determinados.
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+ Preocupacion por el orden y la claridad

Es la preocupacion continua por controlar el trabajo y la informacion. También
implica la insistencia en la claridad de las responsabilidades y funciones
asignadas.

Realiza el seguimiento de las tareas y proyectos asignados. Se preocupa
por mejorar el orden de todo lo que esta bajo su responsabilidad.
Presenta a sus superiores propuestas para mejorar el orden y claridad
de las tareas.

Realiza el seguimiento del trabajo de los demas vigilando la calidad de
su trabajo, para asegurarse de que se siguen los procedimientos
establecidos. Lleva un registro detallada de las actividades propias y las
de los demas. Se preocupa por dejar en claro normas y procedimientos

empleados.

Comprueba la calidad y exactitud de las tareas a su cargo y si esta a su
alcance, por la de otros de su sector. Se preocupa por cumplir las
normas y procedimientos.

Muestra preocupacién por el orden y la claridad. Busca claridad de
funciones, tareas, datos, expectativas y prefiere tenerlos por escrito.
Rechaza firmemente acciones contrarias a las normas y procedimientos.

+ Pensamiento Conceptual

Es la habilidad para identificar vinculos entre situaciones que no estan obviamente
conectadas y construir conceptos o modelos; asimismo, para identificar los puntos
clave de las situaciones complejas. Incluye la utilizacion de razonamiento creativo,
inductivo o conceptual

Para explicar situaciones o resolver problemas, desarrollo conceptos
nuevos que no resultan obvios para los demas. Hace que las situaciones
o ideas complejas estén claras, sean simples y comprensibles. Integra
ideas, datos clave y observaciones, presentandolos en forma clara y util.

Analiza situaciones presentes utilizando los conocimientos tedricos
adquiridos en su experiencia. Utiliza y adapta adecuadamente los
conceptos y principios complejos apropiados.

Identifica pautas, tendencias o lagunas de la informacion que maneja.
Reconoce e identifica las similitudes entre una nueva situacion y algo
gue ocurrié en el pasado.

Utiliza criterios béasicos, sentido comun y las experiencias vividas para
identificar los problemas. Reconoce cuando una situacion presente es
igual a una pasada.
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El tercer paso consiste en identificar las areas de resultados
I ——m——§—C

Cada puesto debe conseguir, mediante su ejercicio y correcto desempefio, un
conjunto de resultados especificos (De Ansorena, A., 1996).

Se realiza el andlisis del objetivo y resultado esperado de cada puesto. A través
de este analisis se trata de determinar cuales son los resultados basicos que
debe conseguir, mediante su ejercicio y correcto desempeiio (Figura 12) .

El cuarto paso es identificar las competencias requeridas para el éxito en el

puesto de trabajo
I —

Consiste en la identificacion de los conocimientos, habilidades y actitud necesaria
para cumplir con el objetivo del puesto y obtener el resultado planteado (Figura
12).

Con los conocimientos y habilidades detectamos las competencias técnicas
necesarias, mientras que con la actitud determinamos las competencias humanas
requeridas para dar el resultado esperado.

FIGURA 12. ANALISIS DEL OBJETIVO, RESULTADO Y COMPETENCIAS

Unidad de proceso

Que competencias necesita:

- Conocimientos

OBJETIVOS N RESULTADOS
- Generales = Habllldades - Generales

- Especificos - Especificos

- Actitudes

Unidad de Entrada Unidad de Salida
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El quinto paso se refiere a la identificacién de los requerimientos objetivos
|

Los requisitos los establece cada organizacién y para cada puesto, entre estos se
encuentran: edad minima o0 maxima aceptable, asi como edad preferida,
nacionalidad, sexo (motivos), procedencia geogréfica, situacion militar, estado
civil, formacion basica, idiomas, experiencia previa, etc.

El sexto paso consiste en el analisis de los requerimientos del entorno social

Se analiza Las circunstancias sociales especiales que se presentan en el
desempefio del puesto de trabajo, para determinar la actitud que favorecera el
cumplimiento de los objetivos y resultados del puesto.

En primer lugar el jefe inmediato: estilo de comunicacion, estilo de mando, estilo
de delegacion, etc. En segundo lugar, clientes mas importantes, proveedores, etc.

El séptimo paso es llenar el formato “Perfil de Puesto por Competencias

Laborales”
R ———————————— R e ——S

Con la informacion recabada, se procede a llenar el formato del perfil de puesto,
en el que se incluye las competencias requeridas y el nivel de las mismas, el cual
se debera revelar en una calificacion de cinco niveles : Superior (S); Superior al
Término Medio (STM); Término Medio (TM); Inferior al Término Medio (ITM) y
Inferior (1).

La estructura del perfil se presenta en la siguiente pagina.
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| PERFIL PUESTO / PERSONA |

IDENTIFICACION

DIRECCION: PUESTO:
AREA: PROYECTO:
OBJETIVO:
» O A D PFR
Escolaridad
GENERALES
Competencias especificas
COMPETENCIAS CLAVE | I™ ™ ST™M S
1. Orientacion al cliente
2. Trabajo en equipo
3. Liderazgo
4. Comunicacién
40 5. Orientacion a la calidad
6. Responsabilidad social
COMPETENCIAS HUMANAS | IT™ ™ STM S
COMPETENCIAS
COMPETENCIAS TECNICAS | IT™ ™ STM S
30
100
RANGOS DE PONDERACION
S SUPERIOR
STM SUPERIOR AL TERMINO MEDIO
™ TERMINO MEDIO
IT™M INFERIOR AL TERMINO MEDIO
I INFERIOR
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5.1. PLANTEAMIENTO Y JUSTIFICACION DEL PROBLEMA
e ————————————————————.

En términos generales, la competencia laboral se concibe como una compleja
estructura de atributos necesarios para el desempefio de situaciones especificas.
Es una compleja combinacién de atributos (conocimientos, actitudes, valores y
habilidades) y tareas que se tienen que desempefiar en determinadas situaciones
(Gonczi, A. 1996)

La relevancia de la gestion de recursos humanos bajo este enfoque radica en que
la competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucién del trabajo,
es una capacidad real y demostrada. Lo cual:

1. Le proporciona a la persona el reconocimiento de los conocimientos,
habilidades y actitudes que posee de una forma clara y precisa.

2. Proporciona informacion oportuna y confiable a la empresa sobre lo que los
individuos conocen y saben hacer en el ambito laboral.

3. Facilita el proceso de reclutamiento y seleccion de los candidatos debido a
gue se tiene conceptos claros a evaluar en ellos, siendo objetivo e
imparcial.

4. Facilita la movilidad horizontal y vertical de los trabajadores dentro de la
empresa, ya que si se les capacita de acuerdo a las competencias laborales
gue deben desarrollar las posibilidades de ser promovido aumentan.

5. Aumenta la productividad de la empresa, debido a que cuenta con personal
competente, obteniendo con ello ventajas competitivas.

En algunos paises como Brasil, Pert, Venezuela, Chile, Uruguay, Argentina y
México se ha concebido la necesidad de iniciar reformas en la forma y en el fondo
de sus instituciones y modelos de seleccién para el trabajo, esto en muchos casos
ha desembocado en el desarrollo de sistemas de normalizacidon y certificacion de
competencias laborales. Sin embargo, se ha encontrado que en muchas empresas
los perfiles de puesto no expresan claramente los atributos que el candidato debe
tener para desempeniar las actividades que el puesto demanda; por lo que al
enfrentarse al ambiente laboral en el que debe desarrollarse, el candidato
encuentra que le hacen falta ciertas facultades, lo cual le provoca estrés
entorpeciendo su desempefio.
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Por ello, la definicibn de perfiles de puesto por competencias laborales es un
procedimiento que permite identificar los conocimientos, habilidades y actitudes
que el candidato debe poseer para desempefiar el puesto de una forma
congruente con el objetivo del mismo. Por lo que la presente investigacion es un
elemento mas que documenta la importancia de la definicion e implantacion de los
perfiles de puesto por competencias laborales, facilitando tanto la seleccion, como
el desarrollo de los trabajadores una vez que ingresan a la empresa.

La institucion en la que se llevé a cabo la presente investigacién era un ejemplo en
el cual se podia ver como la ausencia de un perfil que expresara los atributos que
deberian tener los prestadores de Servicio Social y Practicas Profesionales
repercutia en la seleccién de los candidatos, provocando que ésta no fuera la mas
acertada, lo cual se veia reflejado en el alto indice de candidatos que eran
rechazados y la inconformidad de los pasantes por realizar actividades que no se
apegaban a su carrera, de ahi la necesidad de elaborar los perfiles de puesto por
competencias laborales.

OBJETIVO GENERAL

- Determinar si la implantacion de los perfiles de puesto por competencias
laborales disminuye el indice de rechazo de los pasantes presentados para
cubrir una vacante de Servicio Social y Practicas Profesionales.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Definir los perfiles de puesto para los pasantes de Servicio Social y
Practicas Profesionales de la Institucion.

- Implantar los perfiles de puesto por competencias laborales en la
Coordinacion de Servicio Social de la Institucion.

5.2. HIPOTESIS DE TRABAJO
L !

Al aplicar los perfiles de puesto por competencias laborales en la seleccion de
prestadores de servicio social y practicas profesionales, se decrementara el indice
de rechazo de los candidatos que son presentados a los supervisores de cada
puesto.
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5.3. VARIABLES

V. I. Perfil de puesto
V. D. Rechazo de los pasantes

La variable dependiente no se manipula, sino que se mide para ver el efecto que
la manipulacion de la variable independiente tiene en ella (Hernandez, R., 2003).
Una variable independiente es aquélla que se supone influye a otra variable
llamada dependiente. La variable independiente es el antecedente y la
dependiente esla  consecuencia (Kerlinger, 2002).

5.4. DEFINICION CONCEPTUAL DE VARIABLES

V. I. Perfil de puesto por competencias laborales:

“Es un modelo conciso, fiable y valido para predecir el éxito en el puesto. Las
competencias estan estrechamente relacionadas con la estructura, la estrategia y
la cultura de la empresa e implican las caracteristicas personales causalmente
ligadas a resultados superiores en el puesto” (Allens, M. 2001)

V. D. Rechazo de los pasantes

Del latin Reiactiare por reiectare. De rechazar. Retroceso de un pasante en el
proceso de seleccion dentro de la institucion una vez que el supervisor lo
entrevisto y lo considerd inadecuado para el proyecto al que el pasante deseaba
ingresar.

5.5. DEFINICION OPERACIONAL DE VARIABLES

V. I. Perfil de puesto por competencias laborales.

Es el documento en el que se especifican las competencias laborales
(conocimientos, habilidades y actitudes) asi como los atributos personales
necesarios que debe cubrir una persona para desempefar exitosamente
determinado puesto.

Cabe mencionar que dichas competencias estan alineadas con la estructura, la
estrategia y la cultura de la empresa.

V. D. Rechazo de los pasantes.

Numero de candidatos presentados para cubrir una solicitud de prestador de
Servicio Social o Practicas Profesionales que son rechazados por los supervisores
directos después de ser entrevistados en los trimestres de Noviembre a Enero y
de Mayo a Julio.
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5.6. MUESTREO

La poblacién en la cual se realiz6 este estudio fue el nimero total de pasantes que
se encontraba en la cartera de candidatos de la Coordinacion de Servicio Social
de la Institucién, en espera de alguna vacante para prestar su Servicio Social o
Practicas Profesionales.

El nimero de candidatos en cartera variaba constantemente, pero en promedio
era de 150 mensualmente.'Cabe mencionar que los estudiantes de las carreras de
Administracién, Actuaria, Contaduria, Derecho y Economia acudian con mayor
frecuencia a la Coordinacion de Servicio Social para solicitar su ingreso a la
Institucion, que otras carreras como: Disefio, Mercadotecnia, Comunicacion,
Finanzas, Ingenieria Industrial, etc.

Por convenir a la investigacion la muestra fue no probabilistica intencional
denominada asi porque la eleccibn de los sujetos depende del criterio del
investigador (Hernandez, R. 2003), en este caso, los candidatos fueron
seleccionados de acuerdo a las competencias laborales establecidas en cada
perfil de puesto.

5.7. SUJETOS

Los sujetos que participaron en esta investigacion fueron los pasantes
seleccionados para ser presentados como candidatos para cubrir una vacante de
Servicio Social o Practicas Profesionales.

La muestra fue de 68 pasantes que fueron entrevistados durante el periodo de
Mayo a Julio de 2005, por el supervisor de un proyecto de S.S. autorizado en la
institucion

La seleccion se hizo con base en los perfiles de puesto por competencias
laborales previamente elaborados para cubrir cada vacante.

! Este dato se obtuvo del “Reporte Mensual de la Coordinacién de Servicio Social” que se realiza
en el area para tener un control estadistico de los movimientos que se presentan mensualmente.
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Las caracteristicas generales de los pasantes son:

Sexo 56 mujeres y 12 hombres

Edad 20 a 30 afnos

Escolaridad Licenciatura en el area econdmico — administrativa:

Administracion
Actuaria
Contaduria
Derecho

Economia
Finanzas

Ingenieria Industrial
Psicologia

o S S S

Universidades | Publicas:

+ Universidad Nacional Autbnoma de México
+ Instituto Politécnico Nacional

+ Universidad Autbnoma Metropolitana

Privadas:
+ Universidad del Valle de México
+ Instituto Tecnoldgico Autbnomo de México
+ Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de
Monterrey (ITESM)
+ Escuela Bancaria y Comercial
+ Universidad Tecnolégica (UNITEC)

Promedio de 8.0 (minimo)
calificaciones

Avance de 70% (Servicio Social)
créditos 50% (Préacticas Profesionales)
requerido
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5.8. TIPO DE ESTUDIO

Se llevé a cabo un estudio descriptivo, el cual tiene como propdsito “buscar las
propiedades importantes de personas o grupos sometidos a analisis en el cual se
evallan diversos aspectos o dimensiones” (Hernandez, R. 2003). En este trabajo
se detallaron las caracteristicas necesarias para cubrir el perfil del puesto del
prestador de servicio social o practicas profesionales de cada proyecto vigente en
la empresa.

5.9. DISENO

Para el desarrollo de esta investigacion se empledé un disefio transeccional
descriptivo el cual tiene como objetivo indagar la incidencia y los valores en que se
manifiestan una o mas variables, o ubicar, categorizar y proporcionar una vision de
una comunidad, un evento, un contexto, un fenémeno o una situacion (Hernandez,
R. 2003). En este estudio se determino el impacto de los perfiles de puesto por
competencias laborales en el indice de rechazo de los pasantes.

5.10. INSTRUMENTO
T EEEES=EEEE_Dbys

Los instrumentos utilizados fueron:

1. Los perfiles de puesto por competencias laborales elaborados para cada
uno de los puestos (proyecto) de Servicio Social y Practicas Profesionales
existentes en la institucion.

2. La prueba Human Side, la cual, como ya se menciond, es una herramienta
que sirve para definir el perfil de puesto, y como medio de evaluacion de las
competencias laborales humanas y claves requeridas para cada uno de los
puestos.

3. La prueba psicométrica de inteligencia Wonderlic, la cual mide la habilidad
cognitiva traducida como factor “g” o inteligencia general y provee
informacion cuantitativa sobre la facilidad con que se puede capacitar a una
persona; también la capacidad para adaptarse y resolver problemas de
trabajo.
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5.11. PROCEDIMIENTO

Este trabajo se dividié en dos secciones. En la primera parte de la investigacion,
se concertd via telefénica una cita para entrevistar a cada supervisor directo que
tenia a su cargo un proyecto, en el cual participaba uno o0 mas prestadores de
Servicio Social o Practicas Profesionales, indicando que ésta tendria una duracién
de 30 minutos y se realizaria en su area de trabajo.

El total de supervisores entrevistados fue de 44. La entrevista se conformé de dos
partes, una verbal en la que se preguntaron aspectos como conocimientos,
habilidades y actitudes que demanda el puesto. Las respuestas que se obtuvieron
se registraron por la entrevistadora en la “Estructura de la entrevista a
supervisores” (anexo 1).

La segunda parte de la entrevista consisti6 en entregarle al supervisor un
cuestionario en el cual se definen las competencias humanas que la prueba
Human Side permite identificar. En dicho cuestionario se le solicitd que evaluara
cada competencia de acuerdo a la importancia que ésta tenia para desempenfarse
con éxito en el puesto que se habia descrito con anterioridad en la entrevista.

La escala que se manejo fue la siguiente: 5 cuando la importancia de la
competencia era critica; 4 cuando era importante la mayor parte del tiempo; 3
cuando era de importancia promedio o relativa; 2 cuando era ocasionalmente
importante y 1 cuando era importante rara vez o nunca (Ver anexo 2).

Con dicha informacion se elaboraron los perfiles por competencias laborales (Ver
Anexo 4) y se le solicitd a cada supervisor que revisara el perfil correspondiente a
Su proyecto para que autorizara su aplicacién en la seleccién de los pasantes o
indicara las modificaciones necesarias.

En la segunda parte de la investigacién, se comenzé a implantar el proceso de
seleccion de prestadores de Servicio Social y/o Practicas Profesionales aplicando
los perfiles de puesto validados.

Los aspectos que se tomaron en cuenta para dicha seleccion fue la informacién
que se obtuvo de:

1. La solicitud

2. La entrevista inicial que se les realiz6 a cada uno de los pasantes, la cual
consistia en preguntas generales acerca de la escuela, tiempo de traslado
entre la escuela y la institucién, experiencia laboral (en caso de tenerla),
aspecto familiar, metas personales, logros (escolar, personal, laboral y
familiar), trabajo en equipo, bajo presion, etc.
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3. Los resultados de la evaluacion psicométrica (graficas que nos da el
software instalado en el equipo de computo de la institucién para calificar la
prueba Human Side y Wonderlic)

4. El resultado de la evaluacion de la competencia técnica en el manejo de
Word y Excel.

Los candidatos que cumplian con el perfil se enviaban a presentacion a las areas
para que el supervisor los entrevistara y aceptara o rechazara. En caso de ser
aceptado dicho pasante se integraba al proyecto de Servicio Social o Practicas
Profesionales que dicho supervisor coordinaba.

5.12. ANALISIS ESTADISTICO
R —

Debido a la naturaleza de nuestro trabajo el andlisis estadistico que se realizo, fue
la prueba Chi cuadrada para definir si la diferencias eran significativas entre el
periodo de noviembre a enero de 2004 y el periodo de mayo a julio de 2005 que
es en el que se implantaron los perfiles de puesto por competencias laborales.

También se muestra una tabla de frecuencias que compara el nimero de
candidatos rechazados en los meses de noviembre a enero de 2004 cuando se
realizaba la seleccion sin perfiles con los rechazados en el trimestre de mayo a
julio de 2005 una vez realizada la seleccion de pasantes a través de perfiles de
puestos por competencias laborales.
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Los resultados que se obtuvieron se presentan por areas de adscripcion. Cada
tabla muestra un comparativo del numero de vacantes, candidatos presentados y
candidatos rechazados durante los periodos de noviembre del 2004 a enero del
2005 y de mayo del 2005 a julio de 2005.

A continuacion presentamos la estructura de las tablas utilizadas para mostrar los
resultados.

Tabla muestra. Resultados por Area
Area: Direccion General Adjunta de Crédito

Comparativo de los periodos nov'04 a ene’05 y may’05 a jul’05

PUESTO [ SIN PERFILES | CON PERFILES |
NOV'04 - ENE'05 MAY'05 - JUL'05

PERFIL DE PUESTO OBJETIVO DEL

| . NUMERODE  NUMERO DE
s COMPHEZC'AS PUESTO ":g'g:g:: CANDIDATOS = CANDIDATOS ":g'g:g:: CANDIDATOS  CANDIDATOS
Lol PRESENTADOS RECHAZADOS PRESENTADOS RECHAZADOS

NUMERODE  NUMERO DE

Crear la nueva
interfase del Médulo
Programador de Administracion de 1 1
Expedientes de
Crédito (ACRE).
1 1 0

La primer columna contiene el nombre del perfil de puesto por competencias
laborales (PPCL) de cada uno de los puestos de servicio social que existen en la
institucion, la segunda columna contiene el objetivo del puesto.

1

Las siguientes tres columnas corresponden al trimestre de noviembre de 2004 a
enero de 2005, en donde se muestran el numero de vacantes que tiene cada
puesto, el numero de candidatos presentados y el numero de candidatos
rechazados (indice de rechazo) por parte del area. Durante este periodo se
realizé la seleccion de pasantes sin perfiles de puesto por competencias laborales.

Las ultimas tres columnas corresponden al trimestre de mayo a julio de 2005, es
decir, seis meses después de la primera “lectura” del indice de rechazo de los
pasantes. En dichas columnas se muestra el numero de vacantes de cada puesto,
el numero de candidatos presentados y el numero de candidatos rechazados.
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RESULTADOS

RESULTADOS - AREA DE ADSCRIPCION

De manera general, en la Tabla de Resultados No. 1, podemos observar que el
periodo de mayo 2005 a julio 2005, durante el cual se utilizaron los perfiles de
puesto por competencias laborales para seleccionar a los prestadores de servicio
social y practicas profesionales, presenta una reduccién en el numero de
candidatos rechazados al ser enviados a entrevista con el supervisor del area, en
comparacion con el periodo de noviembre de 2004 a enero de 2005.

Tabla 1. Resultados por Area
Todas las areas

Comparativo de los periodos Nov'04 a Ene'05 y May'05 a Jul'05

PROYECTO

SIN PERFILES

CON PERFILES |

NOV'04 - ENE'05

MAY'05 - JUL'05

PERFIL DE PUESTO POR NUMERO DE NUMERO DE NUMERO DE NUMERO DE NUMERO DE NUMERO DE

COMPETENCIAS LABORALES VACANTES CANDIDATOS CANDIDATOS VACANTES CANDIDATOS CANDIDATOS
PRESENTADOS RECHAZADOS PRESENTADOS RECHAZADOS

DIRECCION GENERAL 2 4 2 2 3 1

DIRECCION GENERAL ADJUNTA

FINANCIERA 5 7 2 3 3 0

DIRECCION GENERAL ADJUNTA 5 6 1 5 5 0

DE BANCA DE INVERSION

DIRECCION GENERAL ADJUNTA

DE ADMINISTRACION 2 38 10 32 32 0

ORGANO INTERNO DE CONTROL 5 6 1 5 5 0

DIRECCION GENERAL ADJUNTA

JURIDICA Y FIDUCIARIA 8 14 6 9 10 1

DIRECCION GENERAL ADJUNTA

DE FOMENTO 4 8 4 3 6 1

DIRECCION GENERAL ADJUNTA

DE CREDITO 2 3 1 2 2 0

TOTAL 59 86 27 65 68 3

En esta seccion detallamos lo que sucedié con cada uno de los perfiles de puesto
por area. En la segunda seccion presentamos los perfiles de puesto que
mostraron un mayor impacto en la seleccién de pasantes.
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Tabla 2. Resultados por Area
Area: Direccién General

Comparativo de los periodos Nov'04 a Ene'05 y May'05 a Jul'05

Sin Perfiles Con Perfiles

Proyecto

Perfil de Puesto por
Competencias
Laborales

Objetivo

Numero de
Vacantes

NOV'04 - ENE'05
Numero de
Candidatos

Presentados

Numero de
Candidatos
Rechazados

Numero de
Vacantes

MAY'05 - JUL'05
NuUmero de
Candidatos

Presentados

Numero de
Candidatos
Rechazados

9 O1NLIdvD

96

Actualizar los documentos que
contienen la metodologia para 1 3 2 1 1 0
la prueba de Back Testing.

Actuario en Mercado

Desarrollar de una aplicacién
Actuario en Seguimiento |en Access para dar

de Riesgos seguimiento a limites de 1 1 0 1 1 0
mercado y de crédito.
TOTAL 2 4 2 2 2 5

En la Direccion General para el puesto de Actuario en Mercado, durante el periodo de noviembre 2004 a enero 2005
se enviaron a entrevista de seleccion a 3 candidatos, de los cuales 2 fueron rechazados. Para el periodo de mayo
2005 a julio 2005 se realizé la seleccion de candidatos con base en el perfil de puesto por competencias laborales
realizado como parte de esta investigacion, lo cual permitié que el candidato preseleccionado por la Coordinacion de
S.S. fuera aceptado para cubrir la vacante de servicio social.
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Tabla 3. Resultados por Area
Area: Direccion General Adjunta Financiera

Comparativo de los periodos Nov'04 a Ene'05 y May'05 a Jul'05

Perfil de Puesto por
Competencias
Laborales

Proyecto

Objetivo del Proyecto

Elaborar reportes financieros
(colaborar en la conformacién

Sin Perfiles

Con Perfiles

NOV'04 - ENE'05
Numero de
Candidatos

Presentados

Numero de
Candidatos
Rechazados

Numero de
Vacantes

MAY'05 - JUL'05
Numero de
Candidatos

Presentados

Numero de
Candidatos
Rechazados

9 OTNLIdVO

Contador de Tesoreria [de bases de datos de la 1 0 1 1 0
Subdir. de Estrategias de
Tes.)
Elaborar un modelo para
Actuario (portafolios de |evaluar la posible inversion en
. . . . 1 0 1 1 0
inversion) los portafolios de la Tesoreria
de la Institucion.
Recabar los documentos
Administrador de faltantes para .d|ctam|nart.e
. integrar expedientes relativos 1 0 1 1 0
Mercado de Dinero . ) .
a las operaciones financieras
de mercado.
Adminisirador e Mesa | 0t e de
de Distribucion P PO 4 2 2 2 0
. acuerdo a la lista aprobada en
Metropolitana )
el Comité.
TOTAL 7 2 5 5 0
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Tabla 4. Resultados por Area

Area: Direcciéon General Adjunta de Banca de Inversién

Comparativo de los periodos Nov'04 a Ene'05 y May'05 a Jul'05

Proyecto

Perfil de Puesto por
Competencias
Laborales

Administrador de Fondos

Sin Perfiles

Con Perfiles

Objetivo del Proyecto

Crear un directorio en red de

NuUmero de
Vacantes

NOV'04 - ENE'05

Numero de
Candidatos
Presentados

Numero de
Candidatos
Rechazados

Numero de
Vacantes

MAY'05 - JUL'05
Numero de
Candidatos

Presentados

Numero de
Candidatos
Rechazados

9 OTNLIdVO

. los proyectos canalizados a 1 1 0 1 1 0
y Sincas . e
los fondos de inversion.
Realizar llamadas telefénicas
Promotor de Inversion alos mlgrante§ que
N actualmente viven en Estados
(binacionales y ) . 1 2 1 1 1 0
Unidos para que inviertan en
emprendedores) .
proyectos productivos en
México.
. . Actualizar los archivos
Economista Internacional -
(agente financiero electronicos dentro del 1 1 0 1 1 0
intgernacional) Sistema de Administracion del
Crédito Externo.
Disefiar y programar las
Programador web presentaciones en la Web 1 1 0 1 1 0
(eurocentro) para promover los proyectos
de inversion en Europa.
Elaboracion de reportes sobre
proyecciones financieras,
Administrador financiero |valuacion de flujos de efectivo 1 1 0 1 1 0
y analisis de escenarios
(analisis de riesgos).
TOTAL 5 6 1 5 5 0
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Tabla 5. Resultados por Area

Area: Direccion General Adjunta de Administracion

Comparativo de los periodos Nov'04 a Ene’'05 y May'05 a Jul'05

9 OTNLIdVO

Sin Perfiles Con Perfiles
Proyecto
NOV'04 - ENE'05 MAY'05 - JUL'05
Perfil de Puesto por Namero de Numero de Numero de Nimero de Numero de Numero de
Competencias Objetivo del Proyecto Vacantes Candidatos Candidatos Vacantes Candidatos Candidatos
Laborales Presentados Rechazados Presentados Rechazados
Actualizar los expedientes que
contienen los objetivos, los
Administrador del Plan indicadores y las estrategias
o L . 1 1 0 1 1 0
Estratégico (planeacion) |con las que sera evaluado el
desempeno de las diferentes
areas de la institucion.
A.dmlnlstrador del Generar reportes de registro
Sistema de S
e de acceso y credencializacion 1 1 0 1 1 0
Credencializacion S
. del personal en la institucion.
(servicios al personal)
Actualizar la Base de Datos
Administrador del Médulo|registrando los movimientos
. . . ; 2 2 0 3 3 0
Atencion al Personal de vacaciones, incapacidades
y retardos del personal.
Capturar informacion
Administrador de contenida en bases de datos
N 4 8 4 4 4 0
Capacitacion de Excel y Access en el
sistema LOBO.
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Tabla 5. Resultados por Area (continuacién)

Area: Direccion General Adjunta de Administracion

Comparativo de los periodos Nov'04 a Ene’'05 y May'05 a Jul'05

Proyecto

Perfil de Puesto por
Competencias
Laborales

Objetivo del Proyecto

Seleccionar personal para

Sin Perfiles

Con Perfiles

Numero de
Vacantes

NOV'04 - ENE'05
Numero de
Candidatos

Presentados

Numero de
Candidatos
Rechazados

Numero de
Vacantes

MAY'05 - JUL'05
Numero de
Candidatos

Presentados

Numero de
Candidatos
Rechazados

9 OTNLIdVO

Psicoélogo Industrial contrataciones y para realizar 3 3 0 3 3 0
Servicio Social.
- Migrar bases de datos
Informatico de h
. existentes en Approach a
Reclutamiento y . 1 1 0 1 1 0
e Access de Reclutamiento y
Seleccion L
Seleccion.
Administrador del .
Recabar la documentacion
Subproceso de Control .
de Activo (adquisiciones necesaria para conservar la 2 2 0 2 2 0
, " |certificaciéon 1SO 9001:2000
avallos y proyectos)
- Recabar la documentacion
Administrador de necesaria para conservar la 3 3 0 2 2 0

Suministros

certificaciéon 1ISO 9001:2000.
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Tabla 5. Resultados por Area (continuacién)

Area: Direccion General Adjunta de Administracion

Comparativo de los periodos Nov'04 a Ene’'05 y May'05 a Jul'05

Proyecto

Perfil de Puesto por
Competencias
Laborales

Contador de la Gerencia
de avaluos

Objetivo del Proyecto

Integrar y ordenar los
expedientes del proceso
contable de cada avaluo,
desde su solicitud hasta su
cobro.

Sin Perfiles

Con Perfiles

Numero de
Vacantes

NOV'04 - ENE'05
Numero de
Candidatos

Presentados

Numero de
Candidatos
Rechazados

Numero de
Vacantes

MAY'05 - JUL'05
Numero de
Candidatos

Presentados

Numero de
Candidatos
Rechazados

9 OTNLIdVO

Programador
(arquitectura)

Crear una nueva version del
Servidor donde operan los
principales sistemas WEB de
la institucion.

Comunicologo

Actualizacion de la
informacién contenida en la
red interna de la Institucion y
de la revista bimestral de la
misma.

Analista de Monitoreo de
Informacién

Seleccionar y clasificar la
informacién generada en los
medios de comunicacion
nacionales e internacionales
para determinar la estrategia
de Comunicacion Social

SOoav.iins3ayd



2ol

Tabla 5. Resultados por Area (continuacién)
Area: Direccion General Adjunta de Administracion

Comparativo de los periodos Nov'04 a Ene'05 y May'05 a Jul'05

9 OTNLIdVO

Perfil de Puesto por

Competencias
Laborales

Contador (normatividad y

operacion contable)

Proyecto

Objetivo del Proyecto

Hacer reportes escritos que
contengan las conciliaciones
bancarias nacionales y
extranjeras de las operaciones
que realiza el area.

Sin Perfiles

Con Perfiles

Numero de
Vacantes

NOV'04 - ENE'05
Numero de
Candidatos

Presentados

NuUmero de
Candidatos
Rechazados

Numero de
Vacantes

MAY'05 - JUL'05
NuUmero de
Candidatos

Presentados

Numero de
Candidatos
Rechazados

Contador Fiscal

Hacer reportes escritos sobre
los asuntos contables fiscales
de la institucion (impuestos,
honorarios, etc.)

Actuario (precios y
tarifas)

Actualizar el archivo
electrénico que contiene el
inventario de precios y tarifas
de los productos y servicios
ofrecidos por la Institucion.

TOTAL

28

38

32

32
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Tabla 6. Resultados por Area
Area: Organo Interno de Control

Comparativo de los periodos Nov'04 a Ene'05 y May'05 a Jul'05

Perfil de Puesto por
Competencias
Laborales

Informatico (6érgano
interno de control)

Proyecto

Objetivo del Proyecto

Elaborar manuales claros y
precisos para la operacion y
mantenimiento de los
Sistemas Informaticos del OIC.

Sin Perfiles

Con Perfiles

Numero de
Vacantes

NOV'04 - ENE'05
NuUmero de
Candidatos

Presentados

NuUmero de
Candidatos
Rechazados

NuUmero de
Vacantes

MAY'05 - JUL'05
Numero de
Candidatos

Presentados

NuUmero de
Candidatos
Rechazados

9 OTNLIdVO

Administrador de
Auditoria de Control

Distribuir las instrucciones
giradas por escrito que recibe
el area a los destinatarios
correspondientes.

Administrador (6rgano
interno de control)

Realizar reportes escritos que
sinteticen la informacién
financiera que sera necesaria
para realizar las auditorias a la
inversion accionaria
institucional.

Abogado Auditor

Elaborar reportes sobre la
investigacion que se haga de
los procesos de adquisiciones,
arrendamientos y servicios
que posee la institucion.

Traductor

Realizar una traduccion
escrita al espafiol de
documentos que contienen
informacion relativa a los
fondos multinacionales en los
que participa la institucion.

TOTAL
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Tabla 7. Resultados por Area
Area: Direccion General Adjunta Juridica y Fiduciaria

Comparativo de los periodos Nov'04 a Ene'05 y May'05 a Jul'05

Perfil de Puesto por
Competencias
Laborales

Asistente de Direccion

Proyecto

Objetivo del Proyecto

Ordenar y archivar los
documentos del area.

Sin Perfiles

Con Perfiles

Numero de
Vacantes

NOV'04 - ENE'05
Numero de
Candidatos

Presentados

Numero de
Candidatos
Rechazados

Numero de
Vacantes

MAY'05 - JUL'05
Numero de
Candidatos

Presentados

Numero de
Candidatos
Rechazados

9 OTNLIdVO

Abogado Laboral

Realizar un documento que
contenga el procedimiento a
seguir para cada demanda
laboral realizada a la
institucion.

Consultor Juridico

Elaborar convenios legales
relativos al otorgamiento de
créditos, de los diferentes
programas con los que cuenta
la institucion.

Abogado Analista

Buscar informacion en el
Diario Oficial de la Federacion
para determinar los
requerimientos de indole
juridico que deben reunir los
clientes de la institucion en las
operaciones que con ella
realizan.
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Tabla 7. Resultados por Area (continuacién)
Area: Direccion General Adjunta Juridica y Fiduciaria

Comparativo de los periodos Nov'04 a Ene'05 y May'05 a Jul'05

9 OTNLIdVO

Perfil de Puesto por
Competencias
Laborales

Abogado de lo
Contencioso

Proyecto

Objetivo del Proyecto

Integrar un expediente por
cliente con todos los
documentos que actualmente
se encuentran en los archivos
de Back office, Front office y
Juridico.

Sin Perfiles

Con Perfiles

Numero de
Vacantes

NOV'04 - ENE'05
Numero de
Candidatos

Presentados

NuUmero de
Candidatos
Rechazados

Numero de
Vacantes

MAY'05 - JUL'05
NuUmero de
Candidatos

Presentados

Numero de
Candidatos
Rechazados

Abogado Corporativo

Buscar informacion legislativa
reciente para determinar su
impacto en el marco normativo
de la institucion.

Contador (fondos de
seguridad)

Actualizar el Sistema
Fiduciario en Linea
debidamente conciliada con
base en los estados
financieros de los
fideicomisos.
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Tabla 8. Resultados por Area
Area: Direccion General Adjunta de Fomento

Comparativo de los periodos Nov'04 a Ene'05 y May'05 a Jul'05

Perfil de Puesto por
Competencias
Laborales

Proyecto

Objetivo del Proyecto

Mantener actualizado el portal

Sin Perfiles

Con Perfiles

Nudmero de
Vacantes

NOV'04 - ENE'05
Numero de
Candidatos

Presentados

Numero de
Candidatos
Rechazados

Numero de
Vacantes

MAY'05 - JUL'05
Numero de
Candidatos

Presentados

Numero de
Candidatos
Rechazados

9 OTNLIdVO

Disefiador Web institucional conforme a la 1 3 2 1 2 1
norma ISO 9001-2000.
Crear una base de datos que
Economista (sistema de |permita sistematizar el Control 1 3 2 2 2 0
calidad) de Registros del Sistema de
Gestion de Calidad.
Actualizar el expediente del
Administrador (cadenas |proceso administrativo de
. ) 1 1 0 1 1 0
productivas) cada cliente para su
financiamiento electrénico.
Administrador de Base Crear un.a base de datos
S Automatizada para las
de Datos (coordinacion . . 1 1 0 1 1 0
Direcciones Generales
de la red)
estatales.
TOTAL 4 8 4 5 6 1
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Tabla 9. Resultados por Area
Area: Direccion General Adjunta de Crédito

Comparativo de los periodos Nov'04 a Ene'05 y May'05 a Jul'05

Sin Perfiles Con Perfiles

NOV'04 - ENE'05 MAY'05 - JUL'05

Perfil de Puesto por . Numero de Numero de , Numero de Numero de
Numero de Numero de

Proyecto

Competencias Objetivo del Proyecto Vacantes Candidatos Candidatos Vacantes Candidatos Candidatos
Laborales Presentados Rechazados Presentados Rechazados

Crear la nueva interfase del Médulo
Programador de Administracion de Expedientes de 1 1 0 1 1 0
Crédito (ACRE).

Crear una base de datos relacional
- con la informacion proporcionada por
(Asctjam::;:\iit;(:grde Ia la Direcciéon de Administracion de 1 9 1 1 1 0
cob?fanza) Crédito y la Direccion la Contabilidad
para identificar la situacion de la

cartera.

TOTAL 2 3 1 2 2 0

Mediante la aplicacion de la prueba estadistica Chi cuadrada (X? = 17.627, 1 GL, p= 0.05) se corroboré lo que a
simple vista se puede observar en las tablas 1 a 9, ya que el resultado indica que las diferencias fueron significativas
en el rechazo de los candidatos entre los trimestres de noviembre de 2004 a enero de 2005 y mayo a julio de 2005.
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RESULTADOS

RESULTADOS ANALISIS DE PERFILES CON ELEVADO iNDICE DE RECHAZO

En la tabla No. 10 presentamos los trece perfiles de puesto que mostraron un
mayor impacto en la seleccion de pasantes, es decir, la disminucién de los
pasantes en dichos proyectos fue mas significativa que en los demas, siendo esos
proyectos los que representaban mayor conflicto para cubrirse.

Cabe mencionar que existen proyectos en los cuales no hubo cambio, debido a
que el indice de rechazo permanece en cero, es decir, no tenian problema de
rechazo a los candidatos presentados para realizar su servicio social antes de esta
investigacion, pero a peticidn de la institucion se realizaron los perfiles de todos los
puestos de servicio social autorizados.

Por lo anterior, presentamos en las siguientes paginas solamente el perfil de
puesto de los proyectos de servicio social que tenian un elevado indice de rechazo
de los pasantes, los cuales se encuentran listados en la tabla 10.

Cualitativamente se obtuvieron grandes beneficios con la implantacion de los
perfiles. Por ejemplo, para cada presentacion o entrevista de seleccion a la que es
enviado un candidato, se invierte tiempo en seleccionar a los candidatos, en
concertar la cita para que el supervisor del area los reciba, realizar la confirmacion
via telefénica con el estudiante, elaborar la carta de presentacién y solicitar la
firma de la Coordinadora de Servicio Social, al tener un sistema de seleccion mas
eficiente, este proceso se realiza solo una vez.

El tiempo de atencion al area disminuyé de maximo 2 semanas a 2 6 3 dias,
dependiendo de la disponibilidad de los candidatos, debido a que el contar con el
catalogo completo de perfiles de puesto, es posible anticipar la sustitucion de un
prestador de servicio social, de manera que cuando la requisicion llega a la
coordinacion, los candidatos para ese puesto ya estan identificados.

Ademas, el definir el objetivo de cada puesto de servicio social, reforzo la filosofia
de la institucion de fomentar el crecimiento profesional de los estudiantes al
participar en sus programas de servicio social y practicas profesionales, al
asegurarles de integrarse a algun proyecto, realizar actividades acordes a su
carrera y perfil profesional.

El principal problema que se detectd durante la implantacion de los perfiles de
puesto con un alto indice de rechazo fue que los supervisores no habian
expresado con exactitud las caracteristicas que debian tener los pasantes para
cubrir los proyectos y que por lo tanto se desconocia la actitud y los conocimientos
técnicos requeridos para cubrir las necesidades del puesto.
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Tabla 10. Perfiles de puesto con mayor impacto en la seleccion de pasantes

Proyecto

Perfil de Puesto por
Competencias Laborales

Direccion General

Sin Perfiles

Con Perfiles

NOV'04 - ENE'05

Numero de
Candidatos
Rechazados

Numero de
Candidatos
Presentados

Numero de
Vacantes

MAY*05 - JUL'05

Numero de

Numero de

Vacantes

Candidatos
Presentados

Numero de
Candidatos
Rechazados

Direccion General
Adjunta Financiera

Direccion General
Adjunta Financiera

Direccion General
Adjunta de
Administracion

Direccion General
Adjunta de
Administracion

Direccion General
Adjunta de
Administracion

Organo Interno de
Control

Direccion General
Adjunta Juridica y
Fiduciaria

Direccion General
Adjunta Juridica y
Fiduciaria

Direccion General
Adjunta Juridica y
Fiduciaria

Direccion General
Adjunta de Fomento

Direccion General
Adjunta de Fomento

Direccion General
Adjunta de Crédito

Actuario en Mercado

Administrador de

Mesa de Distribucion 2 4 2 2 2
Metropolitana

Promotor de Inversion

(binacionales y 1 2 1 1 1
emprendedores)

Admlnllstra‘('ior de 4 8 4 4 4
Capacitacion

Comunicologo 2 6 4 2 2
Contador Fiscal 3 5 2 8 3
_Admwstrador (érgano 1 2 1 1 1
interno de control)

Asistente de Direccion 1 5 4 1 1
Abogado Laboral 2 3 1 2 2
Abogado Analista 1 2 1 2 3
Disefiador Web 1 3 2 1 2
Economista (sistema

de calidad) ! 3 2 2 2
Administrador

(seguimiento de la 1 2 1 1 1
cobranza)
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Perfil del puesto

DIRECCION: General

IDENTIFICACION

PUESTO: Actuario en Riesgos de Mercado

AREA: Subdireccion de Riesgo de Mercado

FECHA: Abril 2005

Objetivo: Actualizar los documentos que contienen la metodologia para la prueba de Back Testing (validacion de
modelos de estimacion de medidas de riesgo)

DATOS
GENERALES

PESO

30

FACT. DET. DEL EXITO

Escolaridad

PERFIL
Estudiante de la carrera de Finanzas,
Actuaria con especialidad en Finanzas o
Administracion Financiera

Sexo

Femenino

Atributos personales

Escuela privada

COMPETENCIAS

30

COMPETENCIAS CLAVE

IT™ ™ ST™M S

. Orientacién al cliente
. Trabajo en equipo

. Liderazgo

. Comunicacion

. Orientacion a la calidad

o O~ W N =

. Responsabilidad social

COMPETENCIAS HUMANAS

IT™M ™ STM

1. Andlisis
2. Seguimiento y control

3. Orientacion al negocio

NN

40

COMPETENCIAS TECNICAS

IT™ ™ ST™M S

1. Manejo de Excel y Access avanzado

2. Manejo de modelos de estimacién de
medidas de riesgo (Back Testing a través
de Risk Watch)

3. Busqueda e interpretacion de
informacioén financiera.

4. Manejo de derivados

100
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Perfil del puesto

DIRECCION: DGA Financiera

IDENTIFICACION
PUESTO: Administrador de Mesa de Distribucion

AREA: Direccién Mesa de Distribucion

FECHA: Abril 2005

Objetivo: Recabar documentos en un expediente por cada cliente de acuerdo a la lista aprobada en el Comité.

PESO FACT. DET. DEL EXITO PERFIL
Escolaridad Estudiante de la carrera de Administracion
DATOS 30 |[Sexo Femenino
GENERALES
Atributos personales Excelente presentacion
COMPETENCIAS CLAVE IT™ ™ STM
1. Orientacion al cliente r
2. Trabajo en equipo
3. Liderazgo f/
4. Comunicacion l
5. Orientacion a la calidad
6. Responsabilidad social
30 i
COMPETENCIAS HUMANAS IT™ ™ ST™M
1. Orientacion al negocio r
2. Seguimiento y control .
COMPETENCIAS .
3. Implementacion
COMPETENCIAS TECNICAS IT™ ™ STM
1. Aplicacién de los conocimientos sobre
el mercado financiero. *
40
100

CAPITULO 6
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RESULTADOS

Perfil del puesto

IDENTIFICACION

DIRECCION: DGA DE BANCA DE INVERSION PUESTO: PROMOTOR DE INVERSION

AREA: SUBDIR. DE BINACIONALES Y

EMPRENDEDORES FECHA: Abril 2005

Objetivo: Realizar llamadas telefénicas a los migrantes que actualmente viven en Estados Unidos para que inviertan

en proyectos productivos en México.

PESO FACT. DET. DEL EXITO PERFIL
Escolaridad Estudiante de la carrera de administracion
DATOS 30 [Sexo Indistinto
GENERALES
Atributos personales Disponibilidad de horario matutino
COMPETENCIAS CLAVE IT™ ™ STM S
1. Orientacion al cliente |
2. Trabajo en equipo <
3. Liderazgo \
4. Comunicaciéon >
5. Orientacion a la calidad
30 6. Responsabilidad social S~
COMPETENCIAS HUMANAS IT™ ™ ST™M S
1. Orientacion a resultados I
2. Versatilidad y sentido de urgencia I
COMPETENCIAS

3. Relaciones interpersonales

4. Seguimiento y control

COMPETENCIAS TECNICAS

IT™M ™ STM

1. Manejo del proceso administrativo
2. Aplicacion de estrategias de ventas

40 3. Manejo de excel

100

CAPITULO 6
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RESULTADOS

Perfil del puesto

DIRECCION: DGA de Administracion

IDENTIFICACION
PUESTO: Administrador (Capacitacion)

AREA: Capacitacion

FECHA: Abril 2005

Objetivo: Cargar informacion contenida en bases de datos de Excel y Access en el sistema LOBO.

PESO FACT. DET. DEL EXITO PERFIL
) Estudiante de la carrera de Administracion,
Escolaridad . . )
Psicologia o carreras afines.
DATOS 30 Sexo Femenino
GENERALES
Atributos personales
COMPETENCIAS CLAVE IT™ ™ ST™
1. Orientacion al cliente N
2. Trabajo en equipo |
3. Liderazgo
4. Comunicacién T
5. Orientacion a la calidad
6. Responsabilidad social
30 i
COMPETENCIAS HUMANAS IT™ ™ STM
1. Enfoque \
2. Seguimiento y control
COMPETENCIAS 3. Implementacion <
COMPETENCIAS TECNICAS m™ | ™™ | ST™
1. Manejo de Excel
2. Manejo de Access
40 |3. Manejo de Power Point
100

CAPITULO 6
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RESULTADOS

Perfil del puesto

DIRECCION: DGA de Administracion

IDENTIFICACION

PUESTO: Comunicoélogo

AREA: Comunicacion Interna

FECHA: Abril 2005

Objetivo: Actualizacion de la informacion contenida en la red interna de la Institucion y de la revista bimestral de la

misma.
PESO FACT. DET. DEL EXITO PERFIL
. Estudiante de la carrera de Comunicacioén o
Escolaridad .
Mercadotecnia
DATOS 30 Sexo Femenino
GENERALES
Atributos personales Disponibilidad de horario matutino
COMPETENCIAS CLAVE IT™ ™ ST™M
1. Orientacién al cliente r
2. Trabajo en equipo /1*
3. Liderazgo <
4. Comunicacion
5. Orientacién a la calidad T/
6. Responsabilidad social |
30 P
COMPETENCIAS HUMANAS IT™ ™ ST™M
1. Versatilidad y sentido de urgencia
2. Artistico
COMPETENCIAS 3. Visién |
COMPETENCIAS TECNICAS IT™ ™ ST™M
1. Manejo de HTML y editores de
internet. i
2. Manejo de Power Point l
40 3. Manejo de Photo Shop
100

CAPITULO 6
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RESULTADOS

Perfil del puesto

DIRECCION: DGA de Administracion

IDENTIFICACION

PUESTO: Contador Fiscal

AREA: Operacion Fiscal

FECHA: Abril 2005

Objetivo: Hacer reportes escritos sobre los asuntos contables fiscales de la institucion (impuestos, honorarios, etc.)

DATOS
GENERALES

PESO

30

FACT. DET. DEL EXITO

Escolaridad

Estudiante de la carrera de Contaduria

PERFIL

Sexo

Femenino

Atributos personales

Disponibilidad de horario matutino

COMPETENCIAS

30

COMPETENCIAS CLAVE

IT™M

ST™M

. Orientacién al cliente
. Trabajo en equipo

. Liderazgo

. Comunicacion

. Orientacion a la calidad

D W N =

. Responsabilidad social

™
\
<

COMPETENCIAS HUMANAS

IT™™

™

ST™M

1. Relaciones Interpersonales
2. Trabajo bajo presién

3. Seguimiento y control

40

COMPETENCIAS TECNICAS

IT™M

™

STM

1. Aplicacién de los conocimientos
contables

2. Manejo de impuestos (ISR e IVA) y
reservas preventivas

3. Manejo de Excel y Word

100

CAPITULO 6
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RESULTADOS

Perfil del puesto

DIRECCION: Organo Interno de Control

IDENTIFICACION

PUESTO: Administrador del OIC

AREA: Area de Auditoria a Inversién Accionaria

FECHA: Abril 2005

Objetivo: Realizar reportes escritos que sinteticen la informacion financiera que sera necesaria para realizar las
auditorias a la inversién accionaria institucional.

PESO FACT. DET. DEL EXITO PERFIL
Escolaridad Estudiante de la carrera de administracion
DATOS 30 |[Sexo Femenino
GENERALES
Atributos personales Disponibilidad de horario matutino
COMPETENCIAS CLAVE IT™ ™ STM
1. Orientacion al cliente |
2. Trabajo en equipo [/
3. Liderazgo K
4. Comunicacion
5. Orientacion a la calidad K
6. Responsabilidad social
30 i
COMPETENCIAS HUMANAS IT™ ™ ST™M
1. Seguimiento y control ’[
2. Enfoque |
COMPETENCIAS
COMPETENCIAS TECNICAS IT™ ™ STM
1. Manejo de informacion financiera
2. Manejo de word
40 3. Manejo de excel
100

CAPITULO 6
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RESULTADOS

Perfil del puesto

DIRECCION: Direccién General

IDENTIFICACION

PUESTO: Asistente de Direccién

AREA: DGA Juridica y Fiduciaria

FECHA: Abril

2005

DATOS
GENERALES

PESO

30

Objetivo: Ordenar y archivar los documentos del area.

FACT. DET. DEL EXITO

Escolaridad

PERFIL

Estudiante de una carrera con enfoque
econdmico administrativo

Sexo

Femenino

Atributos personales

Buena Presentacion

COMPETENCIAS

30

COMPETENCIAS CLAVE

IT™M

™

ST™M

. Orientacion al cliente

. Trabajo en equipo

. Liderazgo

N1/

. Comunicacién

. Orientacion a la calidad

\ 1

D W N =

. Responsabilidad social

COMPETENCIAS HUMANAS

IT™™

™

ST™M

(@]

1. Seguimiento y control

2. Versatilidad y sentido de urgencia

3. Planeacion

— 1

40

COMPETENCIAS TECNICAS

IT™M

™

STM

1. Manejo de Word

2. Manejo de Excel

3. Manejo de documentos legales (cartas]
poder, contratos, cheques, etc.)

100

CAPITULO 6
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RESULTADOS

Perfil del puesto

DIRECCION: DGA de Administracion

IDENTIFICACION

PUESTO: Abogado Laboral

AREA: DGA de Administracion

FECHA: Abril 2005

Objetivo: Realizar un documento que contenga el procedimiento a seguir para cada demanda laboral realizada a la

institucion.

DATOS
GENERALES

PESO

30

FACT. DET. DEL EXITO

Escolaridad

PERFIL

Estudiante de la carrera de Derecho

Sexo

Indistinto

Atributos personales

COMPETENCIAS

30

COMPETENCIAS CLAVE

IT™M ™

. Orientacién al cliente
. Trabajo en equipo

. Liderazgo

. Comunicacion

. Orientacion a la calidad

D O W N =

. Responsabilidad social

STM
I
=

L

COMPETENCIAS HUMANAS

IT™ ™ STM S

1. Actualizacion Teorica
2. Seguimiento y control

3. Anadlisis

40

COMPETENCIAS TECNICAS

IT™M ™ STM S

1. Aplicacioén de los conocimientos en
materia civil, administrativa y laboral.

100

CAPITULO 6
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RESULTADOS

Perfil del puesto

DIRECCION: Direccion General Adnjunta Juridica y

Fiduciaria

IDENTIFICACION

PUESTO: Abogado Analista

AREA: Direccién Juridica Corporativa y de Negocio

FECHA: Abril 2005

Objetivo: Buscar informacion en el Diario Oficial de la Federacion para determinar los requerimientos de indole

juridico que deben reunir los clientes de la institucion en las operaciones que con ella realizan.

PESO FACT. DET. DEL EXITO PERFIL
Escolaridad Estudiante de la carrera de Derecho
DATOS 30 [Sexo Femenino
GENERALES
Atributos personales Disponibilidad de horario matutino
COMPETENCIAS CLAVE IT™ ™ ST™
1. Orientacion al cliente |
2. Trabajo en equipo ’[
3. Liderazgo 1\
4. Comunicacion
5. Orientacién a la calidad
6. Responsabilidad social
30 i
COMPETENCIAS HUMANAS IT™ ™ STM
1. Analisis
2. Seguimiento y control «
COMPETENCIAS 3. Enfoque "
4. Actualizacion tedrica *
COMPETENCIAS TECNICAS m™ | ™™ | ST™
1. Manejo de Acrobat Reader r
2. Manejo de Outlook Express L
40 |3. Manejo de reglas ortograficas
100

CAPITULO 6
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RESULTADOS

Perfil del puesto

DIRECCION: DGA de Fomento

IDENTIFICACION

PUESTO: Administrador del Portal Institucional

AREA: Direccién de Desarrollo de Productos

FECHA: Abril 2005

Objetivo: Mantener actualizado el portal institucional conforme a la norma 1ISO 9001-2000.

DATOS
GENERALES

PESO

30

FACT. DET. DEL EXITO

Escolaridad

PERFIL

Estudiante de Mercadotecnia

Sexo

Femenino

Atributos personales

Buena presentacion

COMPETENCIAS

30

COMPETENCIAS CLAVE

IT™M ™ ST™M

. Orientacién al cliente
. Trabajo en equipo

. Liderazgo

. Comunicacion

. Orientacion a la calidad

D s W N =

. Responsabilidad social

41

COMPETENCIAS HUMANAS

IT™ ™ ST™M

1. Orientacion artistica

2. Vision

40

COMPETENCIAS TECNICAS

IT™M ™ ST™M

1. Manejo de HTML
2. Manejo de Power Point

3. Manejo de ambiente WEB

100

CAPITULO 6
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RESULTADOS

Perfil del puesto

DIRECCION: DGA de Fomento

IDENTIFICACION

PUESTO: Economista (sistemas de calidad)

AREA: Direccién de Desarrollo de Productos

FECHA: Abril 2005

Objetivo: Crear una base de datos que permita sistematizar el Control de Registros del Sistema de Gestion de

Calidad.
PESO FACT. DET. DEL EXITO PERFIL
Escolaridad Estudiante de economia o carrera afin
DATOS 30 [Sexo Indistinto
GENERALES
Atributos personales Disponibilidad de horario matutino
COMPETENCIAS CLAVE IT™ ™ STM S
1. Orientacion al cliente | _—
2. Trabajo en equipo |*/
3. Liderazgo J\
4. Comunicacion
5. Orientacion a la calidad \1
6. Responsabilidad social 1
30 i
COMPETENCIAS HUMANAS IT™ ™ STM S
1. Versatilida y sentido de urgencia *
COMPETENCIAS
COMPETENCIAS TECNICAS IT™ ™ STM S
1. Aplicacién de los procesos basicos de
la norma 1SO 9001:2000 N~
2. Manejo de Word
40  |3. Manejo de Excel /
4. Manejo de Power Point \
100

CAPITULO 6
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RESULTADOS

Perfil del puesto

IDENTIFICACION

DIRECCION: Direccién General Adjunta de Crédito

PUESTO: Administrador (seguimiento de la cobranza)

AREA: Direccién de Crédito

FECHA: Abril 2005

Objetivo: Crear una base de datos relacional con la informacién proporcionada por la Direccién de Administracion de

Crédito y la Direccion la Contabilidad para identificar la situacion de la cartera.

DATOS
GENERALES

PESO

30

FACT. DET. DEL EXITO

Escolaridad

Estudiante de Administracion o Contaduria

PERFIL

Sexo

Indistinto

Atributos personales

COMPETENCIAS

30

COMPETENCIAS CLAVE

IT™

™

ST™M

. Orientacién al cliente
. Trabajo en equipo

. Liderazgo

. Comunicacion

. Orientacion a la calidad

o O~ W N =

. Responsabilidad social

COMPETENCIAS HUMANAS

IT™

™

1. Anélisis
2. Seguimiento y control
3. Implementacion

4. Actualizacién técnica

40

COMPETENCIAS TECNICAS

IT™™

™

ST™M

1. Programacién de Access

2. Manejo de términos contables y
financieros

3. Manejo de excel

100

CAPITULO 6
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DISCUSION

DISCUSION

La iniciativa para la generacion del enfoque de competencias laborales surgié en
el ambiente de trabajo entre los afios ochentas en algunos paises industrializados,
como una respuesta a la necesidad de impulsar la formacion de mano de obra y
ante las demandas surgidas en el sistema productivo (Conocer, 1997).
Anteriormente, algunos paises buscaban la competitividad en la explotacion de los
recursos naturales y en pagar salarios bajos, sin embargo, en la actualidad, ésta
se crea y sostiene a partir de la generacién del valor agregado mediante la
aplicacion del conocimiento, que es el Unico capaz de transformar los recursos
naturales en fuentes de riqueza y bienestar.

El conocimiento reside en las personas, quienes son consideradas, como la
unidad organizativa basica de la empresa y se les evalua no solo en funcion de lo
que saben (sus conocimientos), sino, por lo que saben hacer (sus habilidades) y
por lo que quieren hacer (sus actitudes), que son los elementos que conforman las
competencias laborales.

Los sistemas de gestion de recursos humanos basados en competencia laboral
facilitan la ejecucion de las funciones de la administracién del talento, entre ellas la
seleccién. El proceso en general, inicia con la identificacion de las competencias y
prosigue con la evaluacion del candidato frente a tales competencias,
estableciendo de esta forma la idoneidad para la ocupacion a la que aspira.

La seleccion por competencias laborales se realiza con base en el desempefio
laboral y las caracteristicas de personalidad del candidato, buscando siempre a la
persona con habilidades y competencias de mayor adecuacion al puesto. El definir
los perfiles de puesto por competencia laborales permite que este proceso se
realice evitando errores que puedan costar al candidato y a la institucién, no solo
dinero y tiempo, sino también la generacion de falsas expectativas.

Al revisar en el capitulo 4 los elementos de las competencias, sefialamos que la
competencia laboral va mas alla de conocimientos y habilidades, estos elementos
son un factor minimo necesario, pero no suficiente para desempefar un trabajo
eficientemente. La actitud, el tercer elemento de la competencia, puede incluso
tener mayor peso que los dos anteriores.

La actitud tiene una estrecha relacion con la inteligencia emocional (IE), la cual
diversos estudios sefalan como critica para el éxito en el trabajo. Goleman (1998,
citado en Cherniss y Adler, 2000) revis6 los modelos de competencias para 181
puestos tomados de 121 compafias y encontré que dos terceras partes de las
habilidades esenciales para lograr un desempefo efectivo eran competencias que
el llamo “emocionales”. Para puestos de liderazgo, la proporcion alcanzé casi el
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DISCUSION

noventa por ciento. En otras palabras, en los niveles mas elevados de una
organizacion, la diferencia entre el desempefio superior y el desempefio promedio
depende casi totalmente de la IE. La investigacién también sugiere que las
competencias necesarias para el éxito difieren con el tipo de trabajo; asimismo
depende del nivel jerarquico, de la cultura y el enfoque de la estrategia de la
organizacion.

En este trabajo, la actitud (que quiere hacer la persona), la medimos a través de la
evaluacion de las competencias clave, humanas y la motivacion para realizar
actividades del puesto.

La utilizacion de instrumentos que nos permitan saber si el candidato cuenta o no
con las competencias requeridas es muy importante, para ello tenemos
herramientas como la entrevista acertada, que se lleva a cabo realizando una
pregunta situacional para saber el comportamiento de la persona ante esa
situacion, tomando en cuenta como actué en el pasado, su conducta en el
presente, de tal manera que podamos predecir su conducta en el futuro con base
en datos y hechos objetivos.

Retomando la elaboracion de los perfiles de puesto, para esta investigacion, la
identificacion de las competencias laborales para se realizd bajo el enfoque
sistémico, para lo cual se parti6 de la mision, visidbn y valores institucionales
enmarcados en las competencias clave y humanas definidas por la organizacion,
y en la identificacion del objetivo primordial de cada puesto.

Si bien, el tener definida la mision de la empresa, permitié alinear el objetivo de
cada puesto con el propdsito principal de la dependencia y facilité la definicion de
los requerimientos para cubrir un puesto. La parte mas importante de iniciar con
una declaracion de la misién y vision organizacional, es que nos permite lograr en
vez de un contrato legal de trabajo, un contrato psicoldgico, de identificacién de
todos y cada uno de sus miembros con la organizacién (Arias, G. 2000). Los
integrantes de la empresa comparten el sentimiento de que juntos estan haciendo
algo valioso.

Sobre este punto Daniel Goleman (1999) sugiere que cualquier empresa que
posea inteligencia, debe solucionar cualquier disparidad entre los valores que
expresa y los que aplica, ya que cuando hay una diferencia considerable entre la
vision declarada de una organizacién y la realidad vigente, la inevitable
consecuencia emocional puede ir de la apatia a la ira y hasta la desesperacion.
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CONCLUSIONES

De acuerdo a lo obtenido en esta investigacion, podemos concluir que la
existencia de perfiles de puesto por competencias laborales es una herramienta
que facilita el proceso de seleccion del personal, provocando que el desempefio
de las personas sea el idoneo dentro de un puesto de trabajo; esto se puede
afirmar debido a que la disminucion de los pasantes rechazados fue significativa
entre el trimestre de noviembre de 2004 a enero de 2005 y mayo a julio de 2005.

Las competencias tienen componentes observables dentro de comportamientos
en diferentes contextos. Estos comportamientos estan integrados por conductas.
Detras de las conductas, se identifican las habilidades (saber hacer) y los
conocimientos (saber) de una persona. La parte mas profunda del individuo se
refiere a los rasgos de la personalidad. Sus motivaciones internas, creencias,
valores y auto-imagen (poder hacer y querer hacer).

En el caso de los pasantes, el componente que adquirié mayor importancia fue el
de las actitudes; esto se debié a que como son estudiantes que estan terminando
la carrera o son egresados la experiencia laboral que puedan tener es escasa o en
algunos casos nula, por lo que la disposicidon que se tenga al ingresar a algun
proyecto para aprender y colaborar dentro de la institucion, adquiere mayor
importancia para los supervisores, ya que finalmente seran los que favorezcan el
aprendizaje de los pasantes y éstos a su vez, pongan en practica todo lo que
aprendieron durante sus estudios profesionales.

Es importante mencionar que otra de las variables que se encontré dentro de la
investigacion y que de alguna forma influyé en el proceso de la seleccion de los
pasantes fue el hecho de que los supervisores se involucraron en la elaboracion
de los perfiles, ya que fueron ellos los que pusieron los parametros para
determinar las competencias que requeria cada proyecto y aprobaron los perfiles
una vez que se terminaron para empezar con la implantacion de los mismos.

El hacer participes a los supervisores en la elaboracion y la implantacién de los
perfiles los incluyd en el proceso como pieza clave. El resultado de ello es que
cada vez que se les enviaba a un candidato a entrevista, cada uno de los
funcionarios estaba conciente de que esta vez ese pasante fue seleccionado de
una forma mucho mas minuciosa y de acuerdo a los requerimientos vy
competencias que el proyecto requeria.
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La determinacion de la prueba psicologica para determinar las competencias
laborales en cada aspirante es de suma importancia y se debe seleccionar de una
forma conciente y detallada. En este caso el Human Side y el Wonderlic son
elementos que brindan parametros claros con puntajes que se pueden interpretar
de forma objetiva para determinar las competencias que cada persona posee.
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LIMITACIONES Y APORTACIONES

LIMITACIONES

Una limitacion de la investigacion fue que la poblacion en la cual se aplicaron los
perfiles es personal de apoyo administrativo temporal, que puede estar de seis
meses a dos afnos en la institucion haciendo servicio social o practicas
profesionales, esto dificultara, aun cuando no sea el objetivo de este trabajo,
conocer el impacto a largo plazo de los perfiles de puesto por competencias
laborales.

En el caso de esta institucion, la persona que tiene el conocimiento de la
aplicacién e interpretacion de Human Side y Wonderlic es la coordinadora de
Servicio Social y Practicas Profesionales; se requiere de una inversion de tiempo
importante para la ensefanza de ambas pruebas, siendo esto un obstaculo debido
a que la carga de trabajo en el area es muy alta y no se cuenta con mucho tiempo
disponible para la planeacion de esta actividad.

APORTACIONES

Para los prestadores de servicio social:

Al identificar el objetivo de cada puesto y definir el perfil de puesto por
competencias laborales, fue posible ubicar a cada candidato de servicio social en
un proyecto que fuera compatible con sus areas de interes dentro de su carrera,
favoreciendo de esta manera su crecimiento profesional.

Para la empresa:

Facilitd el proceso de seleccion, reduciendo el indice de rechazo de los candidatos
que son presentados a las areas como candidatos para prestar su servicio social.

El tiempo de atencion a las areas para cubrir alguna vacante por parte de la
Coordinacion de Servicio Social se redujo de aproximadamente 2 semanas a2 6
3 dias, debido a que los perfiles brindan informacién que permite perfilar a los
candidatos de servicio social desde el proceso de integracion a cartera, de modo
que cuando un contrato vence y se hace la requisicion de cobertura, ya se cuenta
con candidatos que cubren las necesidades de puesto y se pueden enviar a
entrevista de seleccion de manera inmediata.
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Se maximizo la utilidad de las herramientas con que cuenta la Institucion (Human
Side y Wonderlic) al utilizarlos como medio de evaluacién de las competencias
clave y humanas.
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ANEXOS

ESTRUCTURA DE LA ENTREVISTA A SUPERVISORES
CUESTIONARIO PARA LA ENTREVISTA A SUPERVISORES
CATALOGO DE COMPETENCIAS CLAVE Y HUMANAS
FORMATO DEL PERFIL DE PUESTO POR COMPETENCIAS
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ANEXO 1
ESTRUCTURA DE LA ENTREVISTA A SUPERVISORES
La estructura a seguir de la entrevista fue la siguiente:
Saludo
La siguiente entrevista tiene el objetivo de determinar los principales requerimientos que debe
cubrir un candidato a realizar su Servicio Social o Practica Profesional en el &rea a su cargo, lo cual

nos permitira brindarle un mejor servicio al presentarle candidatos que tengan conocimientos,
habilidades y la actitud necesaria para cubrir las necesidades del proyecto.

¢,Cuél es el nombre del puesto?

¢, Cual es el objetivo del puesto?

¢, Cuales son los resultados que se esperan obtener dentro del puesto?

¢, Qué carrera requiere el puesto?

¢, Qué area de especialidad o inclinacién dentro de la carrera requiere el puesto?
¢, Qué programas computacionales demanda el puesto y en qué porcentaje?

¢ Se requiere el conocimiento de algun idioma extranjero? ¢, Cudl?

¢, Qué porcentaje de manejo de dicho idioma es necesario para el puesto?

¢En qué horario se cubren las actividades del puesto?

¢, Qué habilidades requiere el puesto para ser cubierto?

Registro de las respuestas en el formato que se muestra en la siguiente pagina.

135



9eT

COORDINACION DE SERVICIO SOCIAL
FORMATO PARA LA ENTREVISTA

DIRECCION:
AREA:
PUESTO:
PROYECTO: 1. ¢ Cudl es el nombre del proyecto?
OBJETIVO CONOCIMIENTOS HABILIDADES ACTITUD RESULTADO

2. ¢ Cudl es el objetivo del puesto?

4. ¢ Qué estudios requiere el
puesto?

5. ¢ Qué &rea de especialidad o
inclinacién dentro de la carrera
requiere el puesto?

6. ¢, Qué programas
computacionales demanda el
puesto y en qué porcentaje?

7. ¢, Se requiere el conocimiento
de alguin idioma extranjero?
¢ Cudl?

8. ¢, Qué porcentaje de dicho
idioma es necesario para el
puesto?

10. ¢ Qué habilidades requiere el
puesto para ser cubierto?

11. Cuestionario

3. ¢Cudl es el producto o
resultado que se espera del
puesto?

Comentarios:
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ANEXO 2
CUESTIONARIO PARA LA ENTREVISTA A SUPERVISORES

Coordinacién de Servicio Social

A continuacibn se encuentra un listado con las competencias humanas que pueden ser
necesarias para desempefiar con éxito el puesto que ha sido descrito durante la entrevista. Por
favor evalle cada factor con la siguiente escala:

5. de importancia critica

4. importante la mayor parte del tiempo
3. de importancia promedio o relativa
2. ocasionalmente importante

1. importante rara vez o nunca

Cuando la competencia sea de importancia critica, explique brevemente por qué.

Competencia Puntuacion

(nombre y definicién)
Actualizacion Tedrica: Interés por conocer las tendencias, cualidades y
limitaciones de los productos y servicios del ramo de la empresa, actuales
y probables a futuro.

Andlisis: Capacidad para examinar las ventajas y desventajas de las
diversas alternativas objetivas de solucién a los problemas.

Comunicacion: Capacidad para saber escuchar a otros entendiendo sus
necesidades y puntos de vista, compartiendo la informacioén de que
dispone.

Enfoque: Capacidad para trabajar con constancia y consistencia en una
tarea a la vez y asegurar su conclusion.

Implementacidn: Capacidad para ejecutar un proyecto mediante el
seguimiento de un plan previamente establecido.

Intuicion: Capacidad para entender las actitudes y necesidades de la
gente.

Liderazgo: Capacidad de motivar, Influir y orientar a otros hacia el logro
de los objetivos, a través de fomentar la participacion, el involucramiento y
desarrollo del talento. Modelar conductas y promover el compromiso hacia
la cultura institucional deseada.

Logico: Capacidad para trabajar de manera estructurada siguiendo reglas
y procedimientos ya establecidos.

Orientacién a la calidad: Capacidad de establecer y mantener un modelo
de mejora continua de los procesos, basado en el sistema institucional de
gestion de calidad para lograr las metas y estandares requeridos.
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Competencia
(nombre y definicion)

Puntuacion

Orientacién a resultados: Capacidad para hacer que las cosas sucedan
a pesar de los problemas, las objeciones y las adversidades.

Orientacién al cliente: Capacidad de identificar, comprender y satisfacer
necesidades y expectativas, tanto actuales como futuras de los clientes
internos y externos, dando atencién con calidad, oportunidad y generando
valor en funcién de los estandares requeridos.

Orientacién al negocio: Capacidad para buscar soluciones practicas y
concretas con vision de negocio.

Orientacién artistica: Interés en que sus presentaciones cuenten con
armonia, gracia y simetria cuidando el disefio, los colores y el detalle.

Planeacion: Capacidad para elaborar un plan que incluya: objetivos,
metas, actividades, alcance, designacién del equipo de trabajo,
metodologia de trabajo, mecanismos de comunicacion y recursos
disponibles.

Relaciones Interpersonales: Capacidad de establecer y desarrollar
relaciones cordiales y reciprocas, a nivel personal y de negocio, con
habilidad para escuchar, entender y respetar a otros, mediante una
comunicacion positiva y efectiva.

Responsabilidad Social: Capacidad de actuar con la orientacién y
cumplimiento los siguientes valores contenidos en el cddigo de ética de
la institucién: Bien comun, integridad, honradez, imparcialidad, justicia,
transparencia, rendicidn de cuentas, entorno cultural y ecoldgico,
generosidad, igualdad, respeto y liderazgo.

Seguimiento y Control: Capacidad para verificar oportunamente los
avances alcanzados, las dificultades encontradas y la eventual necesidad
de cambiar o adecuar las acciones emprendidas.

Trabajo bajo presidon: Capacidad para realizar tareas que generan estrés
0 ansiedad de una manera activa y positiva sin perder la calma y
manteniendo un buen estado de salud y equilibrio personal.

Trabajo en equipo: Capacidad para trabajar efectivamente en
cooperacién con otros a fin de motivar y comprometer a los equipos al
cumplimiento de los objetivos organizacionales, asi como promover
cadenas de interdependencia, lograr alianzas con otros equipos y
garantizar insumos de contribucion entre areas.

Versatilidad y Sentido de Urgencia: Capacidad para manejar varios
asuntos a la vez, con flexibilidad para cambiar de acuerdo a las
prioridades vigentes del negocio.

Visién: Capacidad para observar las situaciones y /o problemas desde
una perspectiva panoramica.

138



ANEXO 3

CATALOGO DE COMPETENCIAS CLAVE Y HUMANAS

Competencia
(nombre y definicién)

Guia para lainterpretacién de Habilidades en Human Side

Estilo Intereses y Valores | Proceso Pensante
Actualizacion Tebrica: Interés por
conocer las tendencias, cualidades y Analitico +65
limitaciones de los productos y C +60 -80 T +40 -60 Dominancia
servicios del ramo de la empresa, Izquierda.
actuales y probables a futuro.
Andlisis: Capacidad para examinar
las ventajas y desventajas de las
diversas alternativas objetivas de Analitico +65
solucion a los problemas. XXX T +40, E+70,P<E |  Dominancia
* Se requiere un resultado igual o Izquierda.

superior a 25 en la prueba
Wonderlic.

Comunicacion: Capacidad para
saber escuchar a otros entendiendo
sus necesidades y puntos de vista,

Se descartacon D/ |

- _ > | XXX Dominancia Izquierda
compartiendo la informacién de que Intensa
dispone.
Enfoque: Capacidad para trabajar
con constancia y consistencia en una ) . ]
tarea a la vez y asegurar su S +65 XXX Dominancia lzquierda
conclusion.
Implementacién: Capacidad para ) )
ejecutar un proyecto mediante el _ Dominancia
establecido. +65
Intuicion: Capacidad para entender
las actitudes y necesidades de la XXX XXX Intuicién +60

gente.

Liderazgo: Capacidad de motivar,
Influir y orientar a otros hacia el logro
de los objetivos, a través de fomentar
la participacion, el involucramiento y
desarrollo del talento. Modelar
conductas y promover el compromiso
hacia la cultura institucional deseada.

D alta, | media

Politico +60 <
Econdmico, Social +-
40

Dominancia Derecha,
Intuicién alta

LAgico: Capacidad para trabajar de
manera estructurada siguiendo reglas
y procedimientos ya establecidos.

S +70, C +60

E +70, R+45 -60

Légico +70
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Competencia
(nombre y definicién)

Estilo

Intereses y Valores

Proceso Pensante

Orientacién aresultados:
Capacidad para hacer que las cosas
sucedan a pesar de los problemas,
las objeciones y las adversidades.

D +60 Dominante

E +70 Dominante

Dominancia
Especifica,
Dominancia Izquierda

Orientacién al cliente: Capacidad de
identificar, comprender y satisfacer
necesidades y expectativas, tanto
actuales como futuras de los clientes
internos y externos, dando atencion
con calidad, oportunidad y generando
valor en funcién de los estandares
requeridos.

I+ 35

Social + 30,
Econdémico y Politico
> Social

Intuicién +60,
Dominancia
Especifica

Orientacién al negocio: Capacidad
para buscar soluciones practicas y
concretas con vision de negocio.

D +60, | -50

E +70 Dominante

Dominancia
Especifica, Logico
+65 y Vision < Légico

Orientacién artistica: Interés en que
sus presentaciones cuenten con
armonia, gracia y simetria cuidando el
disefio, los colores y el detalle.

C +-60, S+-70

A +20 -40

Dominancia lzquierda

Planeacion: Capacidad para elaborar
un plan que incluya: objetivos, metas,
actividades, alcance, designacion del
equipo de trabajo, metodologia de
trabajo, mecanismos de comunicacion
y recursos disponibles.

C+60<D

E +70, P<E

Dominancia
Conceptual

Relaciones Interpersonales:
Capacidad de establecer y desarrollar
relaciones cordiales y reciprocas, a
nivel personal y de negocio, con
habilidad para escuchar, entender y
respetar a otros, mediante una
comunicacién positiva y efectiva.

D +- 70, | +-60

S -40 +20

Intuiciéon +60

Responsabilidad Social: Capacidad
de actuar con la orientacion y
cumplimiento los siguientes valores
contenidos en el cadigo de ética de la
institucion: Bien comun, integridad,
honradez, imparcialidad, justicia,
transparencia, rendicion de cuentas,
entorno cultural y ecolégico,
generosidad, igualdad, respeto y
liderazgo.

C +60

R +50 -70

Dominancia
Izquierda, Logico +65
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Competencia
(nombre y definicién)

Estilo

Intereses y Valores

Proceso Pensante

Seguimiento y Control: Capacidad
para verificar oportunamente los
avances alcanzados, las dificultades
encontradas y la eventual necesidad
de cambiar o adecuar las acciones
emprendidas.

S o C Dominantes

E +70, R +45 -60

Dominancia
Izquierda, Logico +65

Trabajo bajo presion: Capacidad
para realizar tareas que generan
estrés o ansiedad de una manera
activa y positiva sin perder la calma y
manteniendo un buen estado de salud
y equilibrio personal.

Se descartacon D =

C alta

Econémico +70,
Politico < Econémico

Analitico +60,
Intuicién +65,
Pensamiento
Balanceado

Trabajo en equipo: Capacidad para
trabajar efectivamente en cooperacion
con otros a fin de motivar y
comprometer a los equipos al
cumplimiento de los objetivos
organizacionales, asi como promover
cadenas de interdependencia, lograr
alianzas con otros equipos y
garantizar insumos de contribucién
entre areas.

S o C Dominantes

Politico -60

Dominancia Izquierda
ylo Especifica

Versatilidad y Sentido de Urgencia:
Capacidad para manejar varios

asuntos a la vez, con flexibilidad para D/ S Intensa Econo,m|co +70Y Domlna}r_10|a
cambiar de acuerdo a las prioridades Tedrico -50 Especiica
vigentes del negocio.

Vision: Capacidad para observar las

situaciones y /o problemas desde una

perspectiva panoramica. S+-50 XXX Visién +60
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ANEXO 4

FORMATO PERFIL DE PUESTO POR COMPETENCIAS LABORALES

PERFIL PUESTO / PERSONA

IDENTIFICACION

DIRECCION: PUESTO:
AREA: PROYECTO:
OBJETIVO:
PESO FACT. DET. PERFI
Escolaridad
DATOS 30 |sexo
GENERALES
Competencias especificas
COMPETENCIAS CLAVE | IT™ ™ ST™M S
1. Orientacion al cliente
2. Trabajo en equipo
3. Liderazgo
4. Comunicacion
40 5. Orientacion a la calidad
6. Responsabilidad social
COMPETENCIAS HUMANAS | IT™M ™ ST™M S
COMPETENCIAS
COMPETENCIAS TECNICAS | IT™ ™ ST™M S
30
100
RANGOS DE PONDERACION
S SUPERIOR
STM SUPERIOR AL TERMINO MEDIO
™ TERMINO MEDIO
IT™ INFERIOR AL TERMINO MEDIO
| INFERIOR
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