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RESUMEN

En el presente trabajo, se pretende plantear una propuesta correctiva, de
cambio organizacional mediante una guia que pueda optimizar y perfeccionar,
por medio de la entrevista por competencias, el proceso tradicional de
Reclutamiento y Seleccidon de personal que se viene realizando en una

Institucion Gubernamental.

La propuesta esta dirigida a los profesionales de la Psicologia, asi como,
reclutadores y seleccionadores del Servicio de Administracion Tributaria,
mostrandose como una herramienta que les permita fortalecer las habilidades
relativas a la atraccion del talento, conduciendo una entrevista efectiva para
evaluar las competencias laborales que puedan predecir el desempefio futuro
de los candidatos y en el mejor de los casos, que éste trabajo pueda servir

como base para futuras experiencias o investigaciones en temas similares.

El objetivo de la presente investigacion documental, es proporcionar una
revision referencial que permita medir con mayor certeza las competencias
laborales en los entrevistados de nuevo ingreso 6 promocion, a través de una
apropiada deteccion de las mismas para predecir el desempefio futuro de los
candidatos en los puestos solicitados, considerando que la forma en que esas
personas trabajen e interaccionen entre si, determinara en gran medida el éxito

de la organizacion.

La importancia que adquiere la forma en que se elige al personal es evidente,
personas poco capacitadas provocaran grandes pérdidas a las empresas tanto
por errores en los diversos procedimientos, como en tiempo perdido.
Igualmente, personas con un caracter no adecuado produciran conflictos,
alterando la armonia que debe existir entre los individuos, lo cual

inevitablemente afectara el desempefio laboral general.

Los procesos de reclutamiento y seleccion, tratados en este trabajo,
constituyen una forma de lograr este objetivo, considerando que las
organizaciones que aventajen en el futuro, seran aquellas que aseguren la

seleccién, desarrollo y retencion de Talento Humano como un factor de éxito.
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Actualmente se viven procesos de cambios y transformaciones a nivel mundial,
respecto a la manera de captar el recurso humano que impacte en las
empresas y organizaciones, México no debe ser la excepcion, por lo que es
importante que sus organizaciones e instituciones que aun siguen utilizando la
forma tradicional de reclutar y seleccionar personal, se inclinen por adoptar
nuevas formas de evaluar a sus empleados, como lo seria utilizar la entrevista
por competencias para medir con mayor certeza el impacto en la Institucion
para predecir el desempefio futuro de los candidatos en los puestos requeridos,
considerando en todo momento que la forma en que esas personas trabajen e

interaccionen entre si, determinara en gran medida el éxito de la organizacion.

En el primer capitulo se revisa la Administracion de Recursos Humanos en una
empresa o0 institucion, iniciando con su historia y concluyendo que la
Administracion constituye el modo de lograr que las cosas se hagan de la mejor
manera posible, a través de los recursos disponibles con el fin de lograr los

objetivos.

Se revisa también el tema de Reclutamiento y Seleccion tradicional, dénde se
puede observar que basicamente es un sistema de informacién, mediante el
cual la organizacion ofrece al mercado de recursos humanos oportunidades de
empleo que pretende llenar, se menciona sobre la entrevista de seleccién que
si ésta es una conversacion y tiene un objetivo, habra de considerarse que esto
implica una interpelacion de dos individuos, entrevistado y entrevistador, que

van a ejercer una accion reciproca.

Asi también, al hablar de Reclutamiento y Seleccién, se debe incluir el Analisis
y descripcion del puesto de trabajo. Antes de iniciar el proceso, el reclutador
debe cuestionar qué es lo que realmente requiere el puesto vacante y
determinar el perfil que defina la escolaridad, conocimientos, experiencia
relevante y responsabilidades de la plaza que se intenta cubrir, es la Unica

alternativa para obtener candidatos adecuados para la organizacion.

En el segundo capitulo, se aborda el tema del concepto de competencias
laborales, se revisan sus antecedentes y clasificacion y lo que han significado

para la psicologia, al menos en el contexto laboral, se realiza una revision de la



manera en que se entienden las variables y sus formas de evaluacion. Aunque,
las variables en su definicion tradicional continlan siendo necesarias y utiles al
igual que los instrumentos que se utilizan para su evaluacion, es conveniente
reconocer que el término “competencias” estd aqui para quedarse y que ha
tenido un impacto tan sustancial, que es importante conocer lo que significan y
las implicaciones que tienen para el trabajo en recursos humanos,

especialmente en la entrevista laboral.

Finalmente, se presenta la seleccién de personal por competencias como un
tema muy reciente que esta cautivando las empresas latinoamericanas que
quieren asegurarse de contar con un personal calificado y competente, y se
reconoce que es necesario tener mas produccion literaria por parte de los
encargados de recursos humanos y psicologos para ampliar y mejorar éste

tema.

Hoy en dia en diversas organizaciones se viven cambios constantes y en el
momento de contratar personal ya no se conforman con seleccionar
profesionales que sepan hacer bien determinado trabajo; sino también les
preocupa que tenga potencial para desarrollar otras actividades diferentes a las
gue tienen que ver con el trabajo para el cual son contratados inicialmente, esto
sin perder de vista que en toda organizacién no todos los puestos a contratar
requieren de personal con alto potencial, pero no por ello se puede dejar de
entrevistar por competencias a todos los niveles o puestos en basqueda. En el
presente trabajo ademas de utilizar la entrevista clasica en el proceso de
seleccién, se recurre cada vez mas a la entrevista por competencias. A la
entrevista se le puede considerar como una herramienta eficaz para la
obtencion de la informacion requerida, ademas, de un instrumento de precision

el cual puede ser benéfico en la medida que se sostenga interrelacion humana.
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ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS,
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL
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1.1.- INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS
HUMANOS.

La Administracibn de Recursos Humanos en una empresa o institucion es
esencial para alcanzar el logro de los objetivos en la misma, considerando el
papel primordial que juega el factor humano para el adecuado funcionamiento

de cualquier organizacion.

Revisando la historia acerca de la administracion de recursos humanos,
encontramos algunos puntos de vista interesantes de autores tales como
Taylor (citado en Miranda, (2008), quien a finales del siglo XIX y principios del
siglo XX, en los Estados Unidos, despert6 el interés de la poblacion con sus
postulados acerca de la Administracion, preparando el criterio “gerencial” para
el desarrollo posterior de lo que se denominaria “comportamiento
organizacional”’, logrando con esto el reconocimiento y el aumento de la
productividad de los trabajadores, asi como el establecimiento de la

importancia del Recurso Humano.

Continuando con la historia de la administracion de recursos humanos, se
considera que la misma, puede ilustrarse con el trabajo realizado por Vazquez,
(2008), en donde encontramos que: la Administracion de Recursos Humanos
es una especialidad que surgié debido al crecimiento y a la complejidad de las
tareas organizacionales. Sus origenes se remontan a los comienzos del siglo
XX, como consecuencia del fuerte impacto de la Revolucién Industrial; surgié
con el nombre de relaciones industriales como una actividad mediadora entre
las organizaciones y las personas, para suavizar o aminorar el conflicto entre
los objetivos organizacionales y los objetivos individuales de las personas,

hasta entonces considerado como incompatibles o irreconciliables.

Es importante mencionar que debido a la visiébn que se tenia en esta época del
ser humano como empleado, se reducia a ser un elemento mas dentro de la
organizaciéon, como lo podia ser la materia prima o los procesos de trabajo, sin
tomar en consideracion sus necesidades como individuo independiente y

pensante. El é&rea denominada Relaciones Industriales se encargaba
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basicamente de vigilar que los intereses de las personas no se alejaran de los

intereses de la organizacion.

Con el paso del tiempo, el concepto de relaciones industriales cambio
radicalmente y sufrié una transformacion. Alrededor de la década de 1950, se
le llamo administracion de personal. Ya no se trataba solo de mediar en la
desavenencias y de aminorar los conflictos, sino, principalmente de administrar
personas de acuerdo con la legislacion laboral vigente y administrar los
conflictos que surgian cotidianamente. Poco después alrededor de la década
de 1960, el concepto sufrid una nueva transformacion. La legislacion laboral se
volvi6 obsoleta, mientras que los desafios de las organizaciones crecian
desproporcionadamente y las personas fueron consideradas como los recursos

fundamentales para el éxito de la organizacion.

Asi a partir de la década de 1970, surgio el concepto de Administracion de
Recursos Humanos: Las personas no son recursos que la organizacion
consume y utiliza y que producen costos, al contrario las personas constituyen
un poderoso activo que impulsa la creatividad organizacional, de la misma

manera que lo hacen el mercado o la tecnologia, Vazquez, (2008).

Con el texto antes citado, se puede dar por concluida la parte introductoria de
la historia para abordar mas adelante algunos trabajos recientes sobre la

Administracion de Recursos Humanos.

Al respecto, es importante resaltar el trabajo de Chiavenato (2001) quien
considera que la Administracién constituye el modo de lograr que las cosas se
hagan de la mejor manera posible, a través de los recursos disponibles con el
fin de lograr los objetivos. La Administracion comprende la coordinacion de

recursos humanos y materiales para conseguir los objetivos.
En esta concepcién, se describen cuatro elementos basicos:
Logro de objetivos

Por medio de personas

Utilizando tecnologia

En una organizacion
12



De acuerdo a Chiavenato (2001) la tarea de la Administracidbn consiste
basicamente en integrar y coordinar los recursos organizacionales unas veces
cooperativos, otras veces conflictivos, tales como personas, materiales, dinero,
tiempo, espacio, etc. Para alcanzar de la manera mas eficaz y eficiente posible

los objetivos determinados.

De esta forma, encontramos que el autor clasifica los recursos humanos como
personas que ingresan, permanecen Yy participan en la organizacion, en
cualquier nivel jerarquico o tarea. Los recursos humanos estan distribuidos en
el nivel institucional de la organizacién (direccion), en el nivel intermedio
(gerencia y asesoria) y en el nivel operacional. El recurso humano es el Unico
recurso vivo y dinamico de la organizacion y decide el manejo de los demas
gue son fisicos o materiales. Ademas constituyen un tipo de recurso que posee
una vocacion encaminada hacia el crecimiento y desarrollo. Las personas
aportan a la organizacion sus habilidades, conocimientos, actitudes,

comportamientos, percepciones, etc. Sin importar el cargo que ocupen.

Continuando con el tema de Administracion de Recursos Humanos, Miranda,
(2002), menciona que al ser tan amplia la labor de administrar los recursos
humanos es necesario dividir las actividades, basdndose en los momentos de
estancia del personal en la empresa, desde obtener al personal idéneo al
momento de ingresar y hasta como la empresa debe cuidar cada uno de lo
pasos para tener al personal adecuado en el puesto adecuado, cuidando la
permanencia y el desarrollo que va teniendo el recurso humano para obtener
mejores resultados en toda la empresa. Asi también, sefiala que la retribucién
por el esfuerzo realizado debe ser equitativa, toda vez que dar el valor al
trabajo y logros obtenidos en la estancia dentro de la empresa ya representa un

motivante para los empleados.

La administraciéon de recursos humanos esta basada en el mejoramiento del
desempefio y las aportaciones del personal en la organizacién, ya que el
esfuerzo humano es esencial para el funcionamiento de cualquier organismo,
debido a que depende de gran parte el trabajo que realiza el personal para el
logro de los objetivos, por ello, la administracion de recursos humanos tiene
como objetivo principal proporcionar y mantener la fuerza laboral adecuada de

13



recursos humanos y tiene como proposito obtener, desarrollar, utilizar, evaluar
y mantener la calidad asi como el numero apropiado de trabajadores para
aportar a la organizacion una fuerza laboral adecuada, Miranda (2002).

La administracion de recursos humanos existe para garantizar el desempefio
optimo del personal dentro de una organizacion; las actividades del
departamento de personal pueden concebirse en términos de un sistema de
acciones interrelacionadas. Todas las actividades guardan una interrelacion
reciproca y se afectan e influyen entre si. Los especialistas en personal
consideran la formacion y los recursos humanos como los insumos bésicos y
los transforman mediante varias actividades para producir resultados que
ayuden a la organizacion a cumplir sus objetivos y mejorar su productividad. De
acuerdo con Miranda (2002), los expertos en personal deben adoptar un estilo
proactivo de administracion para lograr las metas, tomando en cuenta que los
recursos humanos no son propiedad de la organizacién, ya que nadie esta
obligado a prestar sus servicios sin una justa retribucion.

De acuerdo a lo anterior el trabajo desarrollado por Pinales, Cabrera, Cabral y
Martinez (2003), nos ofrece un estudio para comprender que la Administracion
de Recursos Humanos consiste en la planeacion, organizacion, desarrollo y
coordinacién, asi como también control de técnicas, capaces de promover el
desemperio eficiente del personal, a la vez que la organizacion representa el
medio que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos

individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo.

Significa conquistar y mantener las personas en la organizacion, trabajando y
dando el maximo de si, con una actitud positiva y favorable. Representa todas

aquellas cosas que hacen que el personal permanezca en la organizacion.

Las técnicas de seleccion del personal tienen que ser mas subjetivas y mas
afinadas, determinando los requerimientos de los recursos humanos,
acrecentando las fuentes mas efectivas que permitan allegarse a los
candidatos idoneos, evaluando la potencialidad fisica y mental de los
solicitantes, asi como su aptitud para el trabajo, utilizando para ello una serie
de técnicas, como la entrevista, las pruebas psicométricas y los examenes

médicos.
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Para Pinales (et al. op. cit.) el Departamento de Recursos Humanos es
esencialmente de servicios. Sus funciones varian dependiendo del tipo de
organizacion al que este pertenezca, a su vez, asesora, no dirige a sus
gerentes, tiene la facultad de dirigir las operaciones de los departamentos y

entre sus funciones esenciales podemos destacar las siguientes:

1. Ayudar y prestar servicios a la organizacion, a sus dirigentes, gerentes y
empleados.

2. Describir las responsabilidades que definen cada puesto laboral y las
cualidades que debe tener la persona que lo ocupe.

3. Evaluar el desempeiio del personal, promocionando el desarrollo del
liderazgo.

Reclutar al personal idoneo para cada puesto.
Capacitar y desarrollar programas, cursos Yy toda actividad que vaya en
funcién del mejoramiento de los conocimientos del personal.

6. Brindar ayuda psicolégica a sus empleados en funcion de mantener la
armonia entre éstos, ademas buscar solucion a los problemas que se
desatan entre estos.

Llevar el control de beneficios de los empleados.

8. Distribuir las politicas y procedimientos de recursos humanos, nuevos o
revisados, a todos los empleados, mediante boletines, reuniones,
memorandums o contactos personales.

9.  Supervisar la administracién de los programas de prueba.

10. desarrollar un marco personal basado en competencias.

11. Garantizar la diversidad en el puesto de trabajo, ya que permite a la

empresa triunfar en los distintos mercados nacionales y globales.

Para Vazquez (2008) las personas que son elementos vivos, son los
impulsores de la organizacion, capaces de dotarla de la inteligencia, talento y
aprendizaje indispensables para su constante renovacion y competitividad en

un mundo lleno de cambios y desafios.

Por ser los (nicos elementos vivos dentro de la organizacion son los
encargados de dotar de vida a la misma; imaginemos por un instante una

organizacion ausente de personas, no podria existir.
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Las personas son socios de la organizacion: Son los Unicos capaces de
conducirla a la excelencia y al éxito. Como socios las personas hacen
inversiones en la organizacion, esperando obtener ganancias de estas
inversiones. Podemos entender inversion como esfuerzo, dedicacion,
responsabilidad y compromisos. Las ganancias de dichas inversiones serian en

forma de salarios, incentivos, crecimiento profesional y carrera.

Todo ser humano es proactivo, su conducta estara orientada para satisfacer
ciertas necesidades o alcanzar ciertos objetivos personales, el administrador de
recursos humanos deberé ofrecer una plataforma de politicas e incentivos que
orienten y motiven a la persona a volverse socio de la organizacion y ayudar al
logro de los objetivos organizacionales a cambio del logro de sus propios

objetivos.

Segun el libro Reinventando Recursos Humanos: Cambiando los roles para
crear una organizacion de alto rendimiento del autor Butteris M. (2000), El
papel y la funcion de Recursos Humanos de la empresa consiste en los

siguientes cinco puntos:

e Identificacion y desarrollo de las competencias claves
necesarias para respaldar el negocio: Una vez identificadas, se
ponen en marcha estrategias para desarrollar o adquirir las
competencias claves. La funcion empresarial es también

responsable de monitorizar el progreso de desarrollo.

e Desarrollo de talento Ejecutivo: Recursos Humanos de la
empresa es responsable de los sistemas que identifican y

desarrollan el personal con mayor potencial de toda la
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organizacion, preparandolo junto a los directivos presentes, para
alcanzar los objetivos empresariales presentes y futuros,

incluyendo la planificacion de sucesiones.

Desarrollo de iniciativas de formacion y desarrollo para
respaldar la cultura, los valores y los principios operativos
comunes: Utilizando las sesiones de formacién y desarrollo como
vehiculos de comunicacién para desarrollar, implementar y

sostener este principio.

Desarrollo de modelos para la evaluacion y retribucion de los
empleados: Recursos Humanos de la empresa identifica los
modelos empresariales para la contratacion, el juicio y la

evaluacion de los empleados.

Desarrollo e implementacién de politicas y programas de
gestidon: De la actuacién y la retribucion para utilizarse en todas

las compafiias operativas.

Asi pues, con lo antes citado, se puede concluir que la administracion de
recursos humanos es primordial para alcanzar el éxito y logro de objetivos en

cualquier organizacion.

1.2.- RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL EN FORMA
TRADICIONAL.

El hallazgo de nuevos empleados para la organizacion es un reto continuo para
la mayoria de los reclutadores y seleccionadores de personal, teniendo
presente siempre que encontrar candidatos adecuados y competentes es una

actividad que requiere un gran compromiso.
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Para Preciado (2006), el mundo vive un proceso acelerado de transformacion
que fomenta una mayor independencia entre las regiones. Se abren
posibilidades a los paises, organizaciones y personas que posean la capacidad
de adaptarse a estos cambios y puedan insertarse eficientemente a las nuevas
tendencias. Para lograr integrarse a ese mundo globalizado y dindmico, las
organizaciones deben poner en practica nuevas estrategias que modifiquen la
manera tradicional de reclutar, pero mas importante aun, de seleccionar
personal cuyo perfil se adecue a esos requerimientos del mercado, sobre todo

gue les ayude a ser empresas competitivas.

Al respecto, el trabajo realizado por Gonzalez (2002) es muy ejemplificativo
para el tema de Reclutamiento y Seleccion tradicional, la autora menciona en
su obra que el Reclutamiento es un conjunto de procedimientos que tienden a
atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos
dentro de la organizacibn. Basicamente es un sistema de informacion,
mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos
humanos oportunidades de empleo que pretende llenar. Para ser eficaz el
reclutamiento debe atraer un contingente de candidatos suficiente para
abastecer adecuadamente el proceso de seleccion. Se entiende por fuentes de
reclutamiento, los lugares de origen donde se podra encontrar los recursos

humanos necesarios.

Existen dos fuentes de reclutamiento: externo e interno.

El reclutamiento se denomina externo cuando abarca candidatos reales o
potenciales, disponibles u ocupados en otras empresas. Se denomina interno
cuando aborda candidatos reales o potenciales ocupados Unicamente en la

propia empresa y su consecuencia es el proceso de recursos humanos.

El reclutamiento interno ocurre cuando, habiendo determinado un cargo, la
empresa trata de llenarlo mediante la promocién de sus empleados
(movimiento vertical) o transferirlos (movimiento horizontal) o aun transferidos

con promocién (movimiento diagonal).
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Esto disminuira el periodo de entrenamiento y lo mas importante, contribuira a
mantener la alta moral del personal que ya trabaje en la organizacion, al

permitir que cada vacante signifique la oportunidad de uno o varios ascensos.

El reclutamiento es externo cuando, habiendo determinado la vacante, la
organizacion trata de llenarla con personas extrafias, o sea, con candidatos
externos que son atraidos por las técnicas de reclutamiento aplicadas. El
reclutamiento externo recae sobre candidatos reales o potenciales, disponibles

o colocados en otras organizaciones.

En otras palabras, debemos considerar que por lo general, el proceso de
reclutamiento y selecciébn comienza cuando existe un puesto vacante, ya sea
de nueva creacion, o bien, resultado de alguna promocién interna. Para cubrir
adecuadamente esa vacante, deben existir previamente ciertos requisitos
traducidos en lineamientos que deben seguirse durante el proceso de seleccion

de personal:

1. Solicitud de empleo: Localizados los candidatos, el ambiente en que
sean recibidos, asi como la manera en que sean tratados, contribuira en
alto grado a mejorar la impresion que se formen de la organizacién. El
espacio asignado a la oficina de reclutamiento y seleccion debera
proporcionar las facilidades adecuadas a fin de que resulte funcional y
reduzca al minimo las incomodidades que surjan ante la presencia de
numerosos candidatos. Es aconsejable una sala de espera confortable,
iluminada y suficientemente ventilada, asi como cubiculos privados que
permitan las condiciones ambientales necesarias para la realizacion de
las diferentes etapas del proceso de seleccion. Determinada el area
donde seran recibidos los candidatos, se procede a llenar la solicitud de

empleo.

2. La hoja de solicitud: Es un formato impreso a través del cual un
candidato proporciona informacion personal a una empresa, con el

propésito de que sea considerado en el proceso selectivo establecido y
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para que la organizacion cuente con una fuente objetiva que permita
tomar una decision acertada respecto a eliminar al aspirante o aceptarlo.
Las solicitudes de empleo deberan estar disefiadas de acuerdo con el
nivel al que se estan aplicando. Es deseable tener tres formas
diferentes: para nivel de ejecutivos, nivel de empleados y nivel de
obreros. Esto tomando en cuenta las diferentes caracteristicas de cada
puesto y los requerimientos de cada uno. Es muy importante su
elaboracion, ya que es el primer expediente informativo del trabajador y
significa: un inventario biografico del aspirante y un auxiliar para llevar a
cabo las entrevistas, ya que esta estructurada de acuerdo a un orden
l6gico. Es comun que la solicitud de empleo incluya informacion sobre,
datos personales, preparacion académica, antecedentes laborales,

pertenencia a instituciones, distinciones, pasatiempo y referencias.

Entrevista inicial o preliminar: Esta entrevista pretende detectar de
manera clara y en el minimo de tiempo posible, los aspectos mas
visibles del candidato y su relacién con los requerimientos del puesto;
por ejemplo: apariencia fisica, facilidad de expresion verbal, habilidad
para relacionarse, etc., con objeto de descartar aquellos candidatos que
de manera manifiesta no rednen los requerimientos del puesto que se
pretende cubrir; debe informarsele también la naturaleza del trabajo, el
horario, la remuneracién ofrecida, las prestaciones, a fin de que él

decida si le interesa seguir adelante en el proceso.

1.2.1. ENTREVISTA DE SELECCION.

Se puede decir que la entrevista es una forma de comunicacion interpersonal,

gue tiene por objeto proporcionar o recabar informacién o modificar actitudes, y

en virtud de las cuales se toman determinadas decisiones. Cada entrevista

tiene un objetivo especifico, el cual debe estar predeterminado para poder

precisar el procedimiento a seguir, la informacion previa requerida, el ambiente

en que se realizara y su duracién.
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Para Grados. 2001, (citado en Torres L. y Vargas V. 2007) La entrevista de
seleccion es una forma estructurada de comunicacion interpersonal,
generalmente entre dos personas (entrevistador y entrevistado), debidamente
planeada, con un objetivo determinado y con la finalidad de obtener

informacion relevante para tomar decisiones benéficas para ambas partes.

El propdsito principal en la entrevista de seleccion consiste en determinar la
adecuacion de un candidato para una posicion especifica en una organizacion,
es decir, evaluar en que grado reune las capacidades basicas, estudios,
entrenamiento, experiencia de trabajo y otras cualidades personales necesarias
para desenvolverse en una forma aceptable para la posicibn que se requiere

cubrir.

Fases de la entrevista

Grados, 2003 (citado en Aguilar, 2008), sefiala los elementos mas importantes
en relacion con la secuencia de la entrevista. De acuerdo con este estudioso
del tema, estas son las etapas que se abarcan durante el proceso de entrevista
de seleccion, con el fin de recabar toda la informacion necesaria para tener un
amplio panorama sobre la conducta, personalidad y acciones del individuo
(entrevistado) y proceder de acuerdo a los requerimientos estipulados por la

empresa.
« Apertura

Es la primera vez que el entrevistador conocera fisicamente al candidato

formandose una primera impresion como resultado del conocimiento mutuo. De

este primer impacto dependera muchas veces el transcurso de la entrevista.

< Rapport

Es importante que la primera impresion sea Optima ya que facilitara la relacion

entre el entrevistador y el entrevistado, a través de una buena comunicacion.
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Es la corriente de simpatia y comunicacién que se establece, esta etapa tiene
como objetivo disminuir la ansiedad del solicitante, crear un clima de confianza,

espontaneidad y naturalidad. Como parte del rapport existen dos aspectos:

s Approach

Es el establecimiento de una distancia social, de acuerdo con el tipo de
entrevista y objetivo de la misma. Entre otras maneras demarcar esta distancia
se encuentra el “tuteo”, o por el contrario hablar de “usted”, la posicién del

escritorio en el cual donde se realiza la entrevista, etc.

s Empatia

Es la capacidad de sentir lo que otros sienten, percibir lo que otros perciben;
es decir, la capacidad de ubicarse en el lugar de la otra persona y asi,

entenderla mejor.

« Desarrollo.

Es la etapa de la entrevista que implica una gran capacidad de percepcidn por
parte del entrevistador para registrar todas y cada una de las conductas y
actitudes que emita el entrevistado. A esta etapa le podemos Illamar
interrogatorio, ya que principalmente se obtienen datos generales, es la parte
central de la entrevista en la que se obtiene mayor informacion, sobre todo de

tipo cuantitativa. El tipo de preguntas utilizadas en esta etapa son directas.

% Cima (Climax)

El objetivo de esta etapa se centra en obtener informacion -cualitativa,
podriamos decir que es la etapa mas susceptible ya que se manejan tépicos
que sensibilizan al entrevistado, es decir, en este momento es mayor la
intervencion del entrevistado que la del entrevistador. Las preguntas son de

tipo abierto, se pueden abordar areas como son la familia, el concepto de si
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mismo, etc., por ejemplo: ¢,como se lleva con sus padres?, ¢,cOmMo se considera

usted?, ¢ cuéles son sus principales metas a corto, mediano y largo plazo?, etc.

< Cierre

Es un anuncio por parte del entrevistador de que la entrevista estd a punto de
finalizar. Unos minutos antes de que termine la entrevista, es conveniente
anunciarlo. Se puede preguntar al candidato si tiene algo mas que agregar, o
bien, si tiene alguna duda que desee aclarar; podemos utilizar frases como

“antes de terminar me gustaria que...”, etc.

Grados J. (2003) considera la Planificacién de la entrevista como uno de los
aspectos mas importantes a considerar para realizar entrevistas eficaces, sin
embargo, menciona que antes de planificar la entrevista se debe decidir la
secuencia en la que los datos del candidato habran de ser estudiados.

Para personas que no han hecho muchas entrevistas el autor recomienda
utilizar la aproximacion cronologica. Esto puede tener la ventaja de que,
discutiendo primeramente la educacion y las primeras fases de la historia
laboral del candidato, muchos de ellos pueden sentirse mas cémodos y luego
pueden hablar mas sobre temas personales o profesionales sobre los que se
debe indagar.

También retrasar la descripcion del puesto permite al entrevistador que
comprueba durante la entrevista que el candidato no redne los requisitos,
explicarle el puesto en todas sus exigencias y asi hacerle que comprenda por

qgué puede ser rechazado.

Grados y Sanchez (2000), definen a la entrevista de seleccion como una
comunicacién entre dos 0 mas personas, con el propésito 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 mejor actuacion.

De manera general, existe una serie de objetivos que deben perseguirse dentro

de la entrevista, independientemente de su campo de aplicacion.
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Continuando con los mismos autores, a continuacion se explican dichos

objetivos o areas a investigar.

AREA GENERAL

La investigacion de esta area tiene como finalidad confirmar los datos anotados
en la solicitud o en los que existe contradiccion.

Sirve para ubicar al entrevistador y saber que tipo de persona tiene enfrente.
Cada dato ofrece informacion adicional (no es lo mismo estar casado que en

union libre, esto nos da informacion acerca de la idiosincrasia del entrevistado).
AREA ESCOLAR
A través de la investigacion de esta area se verificara:
e Conocimientos tedricos y preparacion académica para el puesto.
¢ Niveles de eficiencia y de especializacion a partir de los cuales
se obtiene un pronéstico del potencial de eficiencia, que son los

estandares de exigencia a los que estd acostumbrado,

obteniéndose basicamente mediante:

Promedio de calificacion

Materias reprobadas

Si es titulado o no.

Fechas de ingreso y término de los diferentes ciclos

escolares

Nivel de especializacion, cursos de actualizacion,

institucion, etc.

e Orientacion personal.- Se refiere al hecho de que el
entrevistado haya definido cuales son sus metas a largo y
mediano plazo, para lo cual debe conjugar éstas con sus

aptitudes, intereses y valores.
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e En caso de que tenga ya bien definidas sus metas hay
una alta posibilidad de que el entrevistado logre niveles de

realizacion profesional y laboral éptimas.

e Nivel de realizacién.- Se refiere a la capacidad para
terminar lo que se inicia. Esto puede detectarse
investigando si tiene proyectos inconclusos y como maneja
esta situacion. El éxito en los casos anteriores radica en la
conjugacion de las metas fijadas, el interés y la capacidad

enfocados a la consecucion de las mismas.

Es importante mencionar que una de las caracteristicas encontradas en
algunos entrevistados es la versatilidad, que consiste en la capacidad para
obtener informacion multidisciplinaria que les permite tener una visibn mas

amplia de su actividad profesional.

Esta area se vuelve muy importante para poder obtener informacion del
entrevistado cuando éste no haya tenido experiencia laboral, ya que se puede
tomar como referencia su desempefio académico, la relacion con maestros y

compafieros asi como el logro de metas para predecir su desempenio laboral.

AREA OCUPACIONAL

Esta area es de suma importancia para evaluar a los candidatos, dado que es
un segmento de conducta en el que puede verse cual ha sido su desemperio,
cudles sus niveles de logro y la experiencia adquirida.

Se revisan de manera cronoldgica los trabajos del candidato:

*  Fecha de ingreso al primer trabajo, con la finalidad de
saber a qué edad inici6 su actividad laboral.

* Fechas de ingreso y salida en los diferentes trabajos; asi
como periodos de inactividad con el fin de determinar la

estabilidad ocupacional.
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+ Nombres de las empresas para verificar referencias.

+ Sueldos de inicio y término; si los incrementos se

obtuvieron por méritos o fueron aumentos generales; si

este factor ha motivado cambios de empleo.

+ Puestos y funciones que ha desempefiado; si manejé

personal, si tuvo responsabilidades econdémicas o de

equipo, toma de decisiones, aportaciones relevantes en el

trabajo.

Al analizar estas funciones se vera el camulo de conocimientos y si éstos le

han permitido formar un repertorio que lo perfile para una actividad.

También se investiga lo relativo a:

Jefes inmediatos.- Se indaga a quien le reportaba:
director, gerente, jefe de departamento y a su vez
gue ascendencia tenia éste dentro de la oficina.
Cbomo establece contactos para ingresar a trabajar.-
Aqui se detecta iniciativa, tolerancia a la frustracion;
si ha sido promovido por méritos o por familiares.
Motivos de separacion.- Fundamentalmente se
pretende determinar que es lo que lo impulsa a
cambiar de trabajo: mayores posibilidades de
desarrollo, o de ingresos econémicos, problemas de

caracter interpersonal, etc.

Aqui es pertinente preguntar por qué el candidato desea ingresar a nuestra

organizacién; cuales son sus expectativas, qué puede lograr o conseguir con

ese puesto, qué sabe acerca de los ingresos y las prestaciones que se ofrecen,

o bien si son las posibilidades de desarrollo las que lo animan a ingresar, etc.

Al terminar las preguntas se hace una evaluacion sumatoria para saber cual ha

sido la experiencia ocupacional, analizando los diferentes trabajos, las fechas

de ingreso, el tipo de institucién, la jerarquia, etc.
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CONCEPTO DE Si MISMO

Se investigara que concepto tiene de si mismo ¢Se infravalora? ¢Se
supravalora? ¢Cual es su nivel de contacto con la realidad, qué tan justa es la

evaluacion que hace de su propia persona?

De acuerdo con la informacion se puede confrontar la coherencia que existe
entre la descripcidon que da de si mismo y los datos que se registran en el

momento de la entrevista.

Obviamente, tiene que confrontarse la coherencia entre los datos que hasta
ese momento se han reunido con los datos y documentos que se recaben en la
entrevista.

Las preguntas que se utilizan son: “Describame cémo es usted”. “Si sus amigos
tuvieran que hacer una descripcion de usted, ;como seria?”; o “Digame,
¢cuales son sus defectos y cualidades?”

La informacién que se obtenga de confrontar nuestro diagndstico con el que el
examinado tiene de si mismo es importante, en ocasiones provoca que se

retome alguna area para investigarla mas profundamente.

METAS

Dentro de las areas de la entrevista laboral, ésta es de importancia sustancial.
Posibilita conocer cémo el candidato intenta proyectarse hacia el futuro, qué es
lo que esta haciendo para lograrlo, qué grado de objetividad tiene en la
evaluacion de sus metas con respecto a sus capacidades, y se le cuestiona a
tres niveles: corto, mediano y largo plazo.

Las divisiones de tiempo son arbitrarias, los entrevistados lo manejaran de
acuerdo a su experiencia y a la edad que tienen, entre mas joven, los tiempos
son mas largos y mientras mas grande seran mas cortos.

Todo esto puede sintetizarse preguntando qué es lo que el entrevistado quiere

de la vida y qué esta dispuesto a hacer para lograrlo.
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AREA FAMILIAR

En esta area se investiga el ndcleo social de origen: la familia, que es la que
determina los valores, imprime la primera etapa de la educaciéon y dirige los
esfuerzos. La revision de esta area se encaminara a ver el nivel de integracion
o de cohesion de la familia y hacia donde se orientan los esfuerzos, es decir,

intereses econémicos, politicos, académicos, etc.

Es importante definir qué miembro de la familia hizo que prevalecieran estos
valores, ¢fue el candidato el hermano mayor?, y si se rompieron dindmicas y
esquemas. Tener intereses de superacion en una familia que esta orientada a
ello no es dificil, pero pertenecer a una familia cuyos integrantes sélo hayan

estudiado primaria y obtener un grado profesional es mas significativo.

Se explora también el nivel de integracion familiar; si los padres son
divorciados, si vive solo el candidato, si es de provincia, si es independiente

econdmicamente, casado, etc.

Con relacion a los padres se determina si son autosuficientes, si son de edad
avanzada y dependientes del entrevistado, si todavia estan en posicion de

tener mas hijos. Quien de la pareja ejerce el liderazgo.

CIERRE

Una vez que se compruebe que han sido satisfechas las expectativas de las
interrogantes que se tenian en la guia de la entrevista, se entra a la etapa final

de la misma, o sea al cierre.

Se anticipa el término de la entrevista, lo que da oportunidad a aclaraciones del
candidato; ademas se le informa la fase en que se encuentra, tramites a cubrir,

tiempos aproximados, etc., Grados (et al. op. cit).

Gonzalez, (2002), menciona sobre la entrevista de seleccion que si ésta es una

conversacion y tiene un objetivo, habra de considerarse que esto implica una
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interpelacion de dos individuos, entrevistado y entrevistador, que van a ejercer
una accion reciproca; y aunque es uno de los medios mas antiguos para
allegar informacién del solicitante, sigue representando un instrumento clave en
el proceso de seleccion, lo cual implica el conocimiento de diversas técnicas a
utilizar en la misma, dependiendo de las caracteristicas del entrevistado y del
nivel a que se esta seleccionando, asegura en su trabajo que paralelamente, el
entrevistador requiere como profesional que es, un adiestramiento y
supervision adecuados y una autocritica que le permita ir valorando los éxitos y
limitaciones en la realizacion de las mismas. Este entrenamiento y supervision
incluye el conocimiento de si mismo, que va a contribuir en la objetividad, al
valorar la informacién recibida, disminuyendo los prejuicios y la contaminacion
por limitaciones, que le son propias al entrevistador. La tarea del entrevistador
es preparar el ambiente en que se realizara la entrevista y la cual puede
condicionarse, dependiendo esto de las reacciones del entrevistado que
pretende conocer. En dicho ambiente se incluye la actitud del entrevistador

desde el momento en que recibe al solicitante.

Otro de los requisitos previos para poder cubrir un puesto vacante son los
inventarios o instrumentos para identificar los rasgos de intereses y de
personalidad, asi como las pruebas de inteligencia que deben aplicarse a los
candidatos interesados.

1.2.2. Inventarios para identificar rasgos de intereses, de personalidad y
pruebas de inteligencia.

Al respecto, resulta interesante mencionar la opinion de Martinez, (2007), quien
seflala que las aptitudes, las actitudes, los rasgos de personalidad, los
conocimientos, las habilidades, la vocacion, los intereses y los valores de las
personas se estudian mediante la aplicacion de pruebas psicolégicas con un

grado de certeza del 95%.

La aplicacion del Test Psicométrico Laboral se basa en el analisis de una
muestra del comportamiento del individuo examinado en condiciones

estandarizadas, que indican sus rasgos caracteristicos ya mencionados, y para
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predecir un probable comportamiento futuro en la ejecucion de un trabajo
determinado; es decir, es una medida objetiva y estandar de un esquema de

comportamiento.

Es un procedimiento cientifico de diagndstico y medida, derivado de la
aplicacion de reactivos o pruebas que al aplicarlos a un individuo, indican su

grado de instruccion, aptitud o manera de ser, pensar y actuar.

Hay pruebas; de inteligencia, de conocimientos, de habilidades, de aptitudes,
de actitudes, de intereses, de valores, de personalidad, de vocacion,
proyectivas entre otras. En esta etapa del proceso de seleccién se hard una
valoracion de la habilidad y potencialidad del individuo, asi como de su
capacidad en relacién con los requerimientos del puesto y las posibilidades de

futuro desarrollo.

Existen diversos tipos de pruebas psicolégicas que miden caracteristicas

determinadas del individuo entre las mas conocidas se encuentran:

e Pruebas de personalidad.
o Pruebas de inteligencia

e Pruebas de intereses.

o Pruebas de rendimiento.

e Pruebas de aptitud.

Para mayor informacion de las pruebas psicoldgicas, se puede consultar la
bibliografia de Carlos Roberto Martinez Gomez Licenciado en Administracion
Certificado Diplomado en Docencia y Psicometria, Catedrético de la Escuela de
Informatica y de la Facultad de Ciencias Administrativas en la Universidad

Regional del Sureste A. C.
Para Chiavenato (2001):

En el reclutamiento y seleccion de los candidatos, las pruebas de conocimiento
0 de capacidad son instrumentos para evaluar con objetividad los
conocimientos y habilidades adquiridos mediante el estudio, la practica 6 el

ejercicio. Buscan medir el grado de conocimientos profesionales o técnicos
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exigidos por el cargo o el grado de capacidad o habilidad para ejecutar ciertas
tareas, (Pag. 258)

Asi mismo, Maggi, (2009), menciona varios elementos importantes a

considerarse, como son:
PRUEBAS PSICOLOGICAS

En esta etapa del proceso técnico de seleccidn se realiza una valoracion de la
habilidad y potencialidad del individuo, asi como de su capacidad en relacion

con los requerimientos del puesto y de las posibilidades de futuro desarrollo.
PRUEBAS DE TRABAJO

El examen médico de admision reviste una importancia basica en las
organizaciones, al grado de llegar a influir en elementos tales como la calidad y
cantidad de produccion, indices de ausentismo y puntualidad y, siendo un poco
mas extenso, afecta a los aspectos de desarrollo de la organizacion, con

repercusiones al desarrollo y progreso de un pais.

Se pretende proteger al aspirante cuando ingresa a un trabajo, al grupo laboral
que esta en funciones y en Uultima instancia a evitar ubicar al candidato en
trabajos que por su naturaleza fisica no desempefiara eficazmente al no

satisfacer los requerimientos que necesitan determinadas actividades.

Por lo antes citado y continuando con el mismo autor, se considera importante
mencionar los enunciados legales en que se encuentran los reglamentos de

higiene y seguridad de la secretaria del trabajo y que a la letra dicen:

Art.15 "Los patrones estan obligados a mandar practicar el examen médico de

emision y periodicos a sus trabajadores..."

Art.16 "Los trabajadores estan obligados a someterse a los exdmenes médicos
admisién y periédicos y a proporcionar con toda veracidad de los informes que

el médico le solicite"

Art.17 "En cada centro de trabajo es obligatorio llevar un registro médico y sera

legalizado por autoridad"
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Contra la creencia popular, no se pretende descubrir enfermedades ocultas,
sino determinar qué tipo de trabajo esta mas de acuerdo con las capacidades

del solicitante, con esto se cumpliran una serie de metas particulares:

a) Contratar individuos capacitados para la realizacion de un determinado

trabajo.

b) Evitar que algun aspirante con padecimiento infecto contagioso pueda

transmitir el mal.

c) Propiciar el desarrollo al acoplar la capacidad fisica del trabajador al tipo de
puesto desempeniar.

d) Proteger al aspirante de futuras enfermedades profesionales al valorar su

estado de salud.

Estudio Socioecondomico.
La investigacién socioecondmica debe cubrir tres areas:

a) proporcionar una informacion de la actividad social familiar, a efecto de
conocer las posibles situaciones conflictivas que influyan directamente en el

rendimiento del trabajo.

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

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

De manera general de las areas que se exploran son:

Antecedentes personales: estado civil, nacionalidad, enfermedades,

accidentes, estudios, antecedentes penales, pasatiempos, intereses, etcétera.

Antecedentes familiares: nombre, estudio y ocupacion padres, de los
hermanos, de la esposa, de los hijos; e integracion familiar (proviene de un

hogar desavenido o bien integrado), etcétera.

Antecedentes laborales: puestos desempefiados, salarios percibidos, causa de

la baja, evaluacion de su desempefio, comportamiento, etcétera.
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Situacion econdmica: presupuesto familiar, renta, colegiaturas, propiedades,

ingresos, etcétera.

Gonzalez, (2002), menciona que la gran mayoria de las empresas modernas es
el supervisor inmediato o el gerente del departamento interesado quien tiene en
altimo término la responsabilidad de decidir respecto a la contratacion de
nuevos empleados. Siendo éste el caso, es obvio que el futuro supervisor
desea tener elementos para tomar su decision. Con frecuencia, el supervisor es
la persona mas idbénea para evaluar algunos aspectos (especialmente

habilidades y conocimientos técnicos) del solicitante.

Independientemente de quién tome la decision final, el futuro supervisor
tenderd a tener una participacién mas activa si puede desempefiar una funcion
positiva en el proceso de seleccion. Por lo comun, el supervisor estd en una
posicion muy adecuada para evaluar la competencia técnica del solicitante, asi
como su idoneidad general. Cuando el supervisor recomienda la contratacion
de una persona a quien ha entrevistado, contrae consigo mismo la obligacion
psicolégica de ayudar al recién llegado. Si el desempefio del candidato no es
satisfactorio, serd mas probable que el supervisor acepte parte de la
responsabilidad si tuvo participacion activa en el proceso de seleccion,
(Gonzélez, 2002).

Solicitud de documentos que informan sobre el candidato. Generalmente

se le conoce como estudio econémico-social el cual debe de cubrir tres areas:

a) Proporcionar una informacion de la actividad sociofamiliar, a efecto de
conocer las posibles situaciones conflictivas que influyan directamente en el

rendimiento del trabajo.

b) Conocer lo mas detalladamente la posible actitud, responsabilidad y eficacia

en el trabajo en razon de las actividades desarrolladas en trabajos anteriores.
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c).Corroborar la honestidad y veracidad de la informacidén proporcionada. En
esta fase se verifican los datos proporcionados por el candidato en la solicitud,
y en la entrevista del proceso de seleccidn.

Tomando en cuenta lo anterior, Arias (1994), define a la seleccion como el
proceso para encontrar el hombre que cubra el puesto adecuado, a un costo
también adecuado, que permita la realizacion del trabajador en el desempefio
de su puesto y el desarrollo de sus habilidades y potencialidades a fin de
hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la comunidad en que se desenvuelve

para contribuir, de esta manera, a los propdsitos de la organizacion.

Por medio de la seleccion de personal la organizacién puede saber quiénes de
los solicitantes que se presenten son los que tienen mayor posibilidad de ser
contratados para que realicen eficazmente el trabajo que se les asigne. Este
proceso implica igualar las habilidades, intereses, aptitudes y personalidad del
solicitante con las especificaciones del puesto. Cuando la seleccién no se
realiza bien el departamento de recursos humanos no logra los objetivos
determinados anteriormente, asi mismo, una seleccion desafortunada puede
impedir el ingreso a la organizacion de una persona con gran potencial o
franquear el ingreso a alguien con influencia negativa que puede afectar el

éxito de la organizacion.

El ndmero de pasos en el proceso de reclutamiento y seleccion cambia de
acuerdo con la magnitud de la organizacion, el nivel jerarquico y el tipo de
puesto que se desee ocupar, el costo de cada etapa y la efectividad de la
misma para eliminar a los candidatos que no rednan los requisitos necesarios
para desempefar determinada labor. A menos que los pasos que median entre
el principio y el fin del proceso se comprendan bien y se realicen en forma
adecuada, por personal capacitado, toda la actividad corre el peligro de ser
juzgada, por candidatos y ejecutivos por igual como un innecesario tramite de

caracter esencialmente burocréatico.

Gonzalez, (2002) menciona que la veracidad de la informacién proporcionada
por la investigacién econdmico-social de acuerdo con la experiencia, el nivel y

el puesto que se desea cubrir, asi como el costo de la misma, determinara el
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canal que se utiliza para su realizacion. De manera general las areas que se

exploran son:

1. Antecedentes personales: estado civil, nacionalidad, enfermedades,

accidentes, estudios, antecedentes penales, pasatiempos, intereses, etc.,

2. Antecedentes familiares: nombre, estudios y ocupacion de los padres, de

los hermanos, de la esposa, de los hijos; e integracion familiar.

3. Antecedentes laborales: puestos desempefiados, salarios percibidos,

causa de la baja, evaluacion de su desempefio, comportamiento, etc.

4. Situacién econdémica: presupuesto familiar, renta, colegiaturas,

propiedades, ingreso, etc.

Examen médico: El examen médico de admision reviste una importancia
basica en las organizaciones, al grado de llegar a influir en elementos tales
como la calidad y cantidad de produccion, indices de ausentismo y puntualidad
entre otras. También existen otras razones entre las que se cuentan el deseo
natural de evitar el ingreso de un individuo que padece una enfermedad
contagiosa y va a convivir con el resto de los empleados, hasta la prevencién

de accidentes.
Decision final:

Con la informacion obtenida en cada una de las fases del proceso de seleccion,
se procede a evaluar comparativamente los requerimientos del puesto con las
caracteristicas de los candidatos. Hecho esto, se presenta al jefe inmediato v,
de ser necesario, al jefe del departamento o gerente de &rea, para su
consideracion y decision final. Es importante insistir en que es recomendable
gue la decision final corresponda al jefe o jefes inmediatos del futuro empleado,
por ser el directo responsable del trabajo del futuro subordinado; al
departamento de seleccion de personal corresponde un papel asesor en dicha
decision final. En casos especiales, resulta pertinente reunir a los candidatos
entre los cuales va a recaer la decision final, para que en una prueba de

situacion se valore su habilidad para interrelacionarse, su reaccion ante la
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presion, su manejo de problemas emocionales, etc., facilitando la toma de
decision y ayudando a los candidatos que no se acepten, a percibir

directamente los motivos de la decision adversa para la vacante en particular.

De no ser aconsejable o necesaria la prueba situacional con los finalistas,
debera comunicarse el resultado de la decision, procediéndose a la
contratacion del seleccionado, al registro de los candidatos que deberan ser
considerados para futuras vacantes y a los que por cualquier circunstancia no

tengan ninguna posibilidad futura.

Concluyendo con el Subtema de Reclutamiento y Seleccién tradicional,
podemos afirmar que de la calidad de las fuentes de reclutamiento, depende en
gran medida que se consigan las personas mas adecuadas para las empresas
0 instituciones, que tengan afinidad con los principios que nos oriente, y que

ademas sean validas en cuando a su calidad profesional y técnica.

1.3.- ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS.

Al hablar de Reclutamiento y Seleccién, se debe incluir el Analisis y descripcion
del puesto de trabajo, toda vez que antes de iniciar el proceso, el reclutador
debe cuestionar qué es lo que realmente requiere el puesto vacante y
determinar el perfil que defina la escolaridad, conocimientos, experiencia
relevante y responsabilidades de la plaza que se intenta cubrir, ya que esa es
la Unica opcién para obtener candidatos adecuados para la organizacion.

El proceso de reclutamiento debe estar basado en los requerimientos
especificos de trabajo autorizados por la empresa y que establezcan con
claridad los objetivos, las actividades y las tareas; asi como los conocimientos,
tipo de experiencia y habilidades que se necesitan para obtener buenos
resultados, ya que sin esta informacién, es muy dificil realizar una eficaz

busqueda de candidatos.
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Segun Chiavenato (2002), el perfil de puesto representa una especie de
codificacion de las caracteristicas que debe tener el aspirante a ocupar el
cargo. A través de él, el seleccionador podra saber qué debe buscar en los
candidatos y en qué cantidad, es la herramienta necesaria para dar inicio al
proceso de seleccion. Al obtener la informacion requerida para seleccionar, el
paso siguiente es elegir las técnicas de Seleccion mas adecuadas para

conocer y escoger a los mejores candidatos.

Al respecto, uno de los primeros métodos para realizar un analisis de puesto,
es el propuesto por De Ansorena (1996), el cual propone seguir los siguientes
pasos:

PASO 1. DESCRIPCION DEL PUESTO. Es una relaciéon por escrito de que
hace el trabajador, como lo hace y bajo que condiciones se realiza el trabajo,

contiene secciones acerca de:
Identificacion del puesto
Resumen del puesto
Relaciones, responsabilidades y deberes
Autoridad
Criterios de desempefio
Condiciones de Trabajo

Especificaciones del puesto

PASO 2. ANALISIS DE LAS AREAS DE RESULTADOS. Se trata de determinar
cuales son los resultados basicos que debe alcanzar dentro de la organizacion

el ocupante del puesto del trabajo. Cada puesto de trabajo debe conseguir
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mediante su ejercicio y correcto desempefio, un conjunto de resultados

especificos, como efectos deseables que sus acciones deben producir.

PASO 3. ANALISIS DE LAS SITUACIONES CRITICAS PARA EL EXITO EN
EL PUESTO DE TRABAJO. Tiene como objetivo identificar las situaciones
especificas en las que el ocupante del puesto de trabajo analizado debe poner
en juego sus destrezas y capacidades, sus conocimientos y experiencias, de
modo que se consigan los resultados deseados. Para lo cual se deben en
primer lugar determinar cuales son las situaciones profesionales (acciones) que
se realizan para alcanzar el area de resultados, para posteriormente decidir
cuales de las situaciones identificadas son cruciales para el correcto
desempefio del puesto hacia los resultados y cuales son periféricas.
Seguidamente se clasificaran las situaciones criticas, de acuerdo a las
capacidades, conocimientos, experiencias, técnicas e incluso herramientas que
debe desarrollar el ocupante. Suele ser util clasificar las situaciones por las
personas que intervienen en ellas; Individual, dual (cara a cara) o grupal, con el

fin de determinar las competencias conductuales individuales requeridas.

Posteriormente se valorara el nivel de responsabilidad; Tipo, frecuencia y
alcance de las relaciones interpersonales que se deben desarrollar. El entorno
del trabajo donde se ha de desempefar el puesto, para evaluar la capacidad
del ocupante a adaptarse al jefe inmediato, a los clientes, a los compafieros,

etc.

PASO 4. ANALISIS DE LOS REQUERIMIENTOS OBJETIVOS PARA EL
DESEMPENO DEL PUESTO DEL TRABAJO. Son las caracteristicas
personales y/o profesionales que deben presentarse en un ocupante especifico

de un puesto de trabajo como son:
Edad minima o maxima aceptables, asi como edad preferida

Nacionalidad preferida
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Sexo preferido (y sus motivos)

Procedencia geogréfica aceptable o no aceptable

Situacion militar aceptable o no aceptable

Estado civil

Disponibilidad para dedicaciones especiales, viajes o desplazarse
Formacion basica requerida

Formacion complementaria o técnica requerida

Idiomas necesarios para el desempefo del puesto

Grado, tipo y alcance de la experiencia requerida para el puesto

PASO 5.- ANALISIS DE LOS REQUERIMIENTOS DEL ENTORNO SOCIAL
DEL PUESTO DE TRABAJO. Se analizaran las circunstancias sociales

especiales que se presenten en el desempefio del puesto de trabajo.

En primer lugar, se analizara el tipo de jefe inmediato y caracteristicas
del puesto como, el estilo de comunicacién, de mando, delegacién, etc. lo cual

dard indicios del funcionamiento social del candidato y su adaptabilidad.

En segundo lugar, los clientes mas frecuentes e importantes pueden
determinar algunas caracteristicas del candidato idoneo, si estos son
corporativos el candidato debe mostrar vision empresarial y familiarizarse con
el trato de directores, si estos son particulares, debe existir afiliacion para

garantizar un buen trato y relaciones estables.

Finalmente, también del tipo de los proveedores dependen las
caracteristicas del candidato, por ejemplo si estos tienen un alto nivel técnico,

el candidato debe poseer el mismo nivel para lograr una buena comunicacion.

PASO 6. DEFINICION DEL PERFIL MOTIVACIONAL IDONEO PARA EL
PUESTO DE TRABAJO. El ultimo paso para completar el analisis de puesto
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consiste en determinar el tipo de funcionamiento emocional y motivacional del
candidato al puesto, ya que este aspecto de personalidad resulta buen
predictor en cuanto a rendimiento y adaptabilidad a las tareas y objetivos
propuestos, una persona competente en conducta pero desmotivada, no
tendra un rendimiento optimo en el trabajo, por lo tanto es importante

considerar los siguientes elementos:
Orientacion al éxito y a los retos
Orientacion a la afiliacion
Orientacion a la influencia hacia otros
Autoconfianza
Compromiso con la tarea
Expectativas de promocion

Expectativas de desarrollo en habilidades y conocimiento

El acopio de informacion sobre el cargo que se pretende cubrir, puede hacerse

a través de:

Andlisis del cargo
Inventario de los aspectos intrinsecos (contenido del cargo) y
extrinsecos (requisitos del aspirante al cargo, especificaciones) del
cargo. El proceso de seleccion se concentrara en la busqueda y la
evaluacion de esas exigencias, y en las caracteristicas de los
candidatos que se presenten.

Técnica de los incidentes criticos
Esta busca identificar las caracteristicas deseables y las no deseables

en los candidatos.

Andlisis de la solicitud de empleado
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Es la verificacion de los datos consignados en la solicitud, a cargo del
jefe inmediato, especificando los requisitos y las caracteristicas que el
aspirante al cargo debe poseer.

Andlisis del cargo en el mercado

Que consiste en examinar en otras compafiias los contenidos, los
requisitos y las caracteristicas de un cargo que va a crearse en la

empresas, del cual, como es légico, no se tiene una definicion a priori.

Segun la autora Preciado, (2006), sefala que una vez que el reclutador ha

recibido la requisicion o solicitud que contiene los datos necesarios para cubrir

el puesto vacante, debe remitirse a la descripcién del puesto. Este documento

contiene por escrito el contenido del puesto con base, principalmente en las

funciones que éste comprende, es decir como lo refiere Grados, 2001, se forma

de 4 partes:

a)

b)

d)

Descripcion de encabezado. El cual contiene el titulo del puesto, clave,
categoria que se le otorga, horario, sueldo asignado al puesto, ubicacién
jerarquica, numero de trabajadores que desempefian el puesto,
Descripcion genérica. Es una explicacion del conjunto de actividades del
puesto como un todo y de modo muy breve. La principal funcion es
mencionar el objetivo basico de este elemento al que con mayor
frecuencia se recurre.

Descripcion especifica. Consiste en una descripcion detallada de las
operaciones que se realizan en un puesto determinado. Cuando el
trabajo esta constituido por un proceso largo, es util dividirlo en partes o
etapas principales (como por ejemplo las actividades diarias, periodicas
0 eventuales) y también considerar los accesorios del puesto, es decir
los elementos fisicos que de alguna manera permitiran el desarrollo de
las funciones del puesto.

Especificacion del puesto, ésta incluye lo mas importante: los factores
tales como conocimientos necesarios para ocupar el puesto (es decir,

habilidades fisicas y mentales, experiencia ocupacional, autoridad y
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responsabilidad), ademas de otros requisitos como edad, estado civil,

disponibilidad de tiempo y para viajar, por mencionar algunos.

Segun Chiavenato, 2002 (citado en Preciado, 2006), el perfil de puestos,
representa una especie de codificacion de las caracteristicas que debe tener el
aspirante a ocupar el cargo. A través de él, el seleccionador podra saber qué
debe buscar en los candidatos y en qué cantidad. Es la herramienta necesaria

para dar inicio al proceso de seleccion.

Al obtener la informacion requerida para seleccionar, el paso siguiente es elegir
las técnicas de seleccion mas adecuadas para conocer y escoger a los mejores

candidatos.

Aunado a lo anterior, también se considera muy importante tomar en cuenta los
aspectos legales en que se fundamenta la técnica del andlisis de puesto
considerando que es necesario tanto para ubicar en un puesto a la persona
“adecuada” como para llevar a cabo una deteccibn de necesidades de

capacitacion.

Aspectos legales del Analisis de puestos

La necesidad legal refiere a que en toda relacion de trabajo existen dos partes;

por un lado la organizacién (patrén) y por el otro el trabajador.

Para prevenir conflictos en las relaciones laborales es necesario ver que dicha
relacion esté bien aclarada en documentos y que dichos documentos se basen
en la “Ley Federal del Trabajo” Es asi que en el Articulo 25 fraccion 1l se
establece que: Se debe tener un escrito en el cual se especifique el servicio o
servicios que deberan prestarse, los que se determinaran con la mayor
precision posible. Con el articulo 25 fraccion 11l se estan protegiendo tanto los

intereses de la empresa, como los de los trabajadores.
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Por otra parte el Articulo 47 fraccion Xl establece que: El patron puede rescindir
el contrato de trabajo sin incurrir a responsabilidad, si el trabajador desobedece
al patrén sin causa justificada siempre que se trate del trabajo contratado. Este
articulo tiene como objetivo proteger los intereses de la empresa. Ademas al
conocer las funciones a desempenar, el trabajador evitara entrar en conflictos

de tipo laboral.

En el Articulo 134 fraccion IV, se establece que: Es obligacion de los
trabajadores ejercitar el trabajo con la intensidad, cuidado y esmero apropiados

y en forma, tiempo y lugar convenidos.

Estos articulos son los que sustentan las bases para la técnica del andlisis de
puestos, y cada uno de ellos hace referencia tanto a las tareas a desempenfar
como al tiempo y lugar donde se deben realizar, al igual que a la eficiencia con
que se desempefiard el trabajo en un puesto determinado.

Hasta ahora hemos revisado los subtemas que abarcan desde la
Administracion de Recursos Humanos y el Reclutamiento y Seleccion de
Personal, identificando las necesidades de contar con un Analisis y la
descripcion de puestos bien definidos, ahora bien, en el siguiente Subtema
hablaremos de un ejemplo que puede ilustrar de manera General como se lleva

a cabo el Reclutamiento y Seleccién de personal en una Dependencia Federal.

1.4.- Ejemplo del Proceso de Reclutamiento y Seleccion en una

Dependencia Federal en México.

El Servicio de Administracion Tributaria tiene como vision ser una Institucion
eficiente, eficaz y orientada al contribuyente, con procesos integrados, formada
por un equipo honesto, profesional y comprometido, al servicio de los
mexicanos, por ello el proceso de “Reclutamiento y Seleccion” es de vital
importancia, ya que por este medio se eligen a los candidatos que finalmente
seran incorporados a la organizacion; siendo el objetivo principal el atraer y

elegir los recursos humanos que posean un perfil profesional acorde a los
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requerimientos del puesto vacante, logrando de esta manera una féacil
adaptacion a la organizacion y obtener el rendimiento esperado para coadyuvar
a las metas o mision de ésta.

Con respecto a este subtema, cabe mencionar que de la pagina 44 a la pagina
49, se tomo como base el Manual de Procedimientos de la Coordinacion del
Reclutamiento y Seleccion, 2009 del Servicio de Administracion Tributaria,
donde, de una manera general se menciona el reclutamiento y seleccion de

personal que se lleva a cabo en la Institucion.

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

OBJETIVO

Normar el Subproceso de Reclutamiento, Seleccion y Contratacion de personal
con el propdsito de que las Unidades Administrativas y el personal de las
Administraciones de Operacion de Recursos y Servicios, responsables de
realizar la funcién cuenten con los Lineamientos béasicos para brindar un
servicio oportuno y de calidad en la dotacién de capital humano. Identificar el
capital humano interno y externo que posea el talento, conocimientos,
habilidades y aptitudes, mediante los procesos de reclutamiento y seleccion
gue permitan cubrir de manera oportuna las vacantes que se generen en las
diversas unidades administrativas del Servicio de Administracion Tributaria
(SAT), dentro de un marco de transparencia e igualdad de circunstancias.

POLITICAS DE OPERACION.

La Administracion Central de Recursos Humanos a través de la Coordinacion
de Reclutamiento, Seleccion y Relaciones Interinstitucionales, sera la instancia

facultada para:

- Normar los procesos de Reclutamiento y Seleccién aplicables a los procesos

de nuevo ingreso y promociones a nivel nacional.
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- Revisar, disefiar, validar y estandarizar los instrumentos de evaluacion
psicolégica que se requieran para los diferentes niveles jerarquicos,

susceptibles de ingresar a la institucidon o promocionarse dentro de la misma.

La Solicitud de Evaluacion de Candidatos, se realizara conforme a lo siguiente:

A. Desighacion Directa.- Es la propuesta de evaluacion
especifica de uno o varios candidatos internos o

externos ...

B. Convocatoria Restringida.- Es la propuesta de
evaluacion especifica, dirigida al personal interno de la

misma Unidad Administrativa o area especifica.

C. Convocatoria Abierta.- Es la propuesta de evaluacion

especifica dirigida a todo el personal.

D. Proceso Combinado.- Es la propuesta de evaluacion
especifica dirigida a todo el personal interno vy
candidatos externos para nuevo ingreso de manera

simultanea.

Fuentes de reclutamiento interno y externo:

- Las fuentes de Reclutamiento externo estaran conformadas por los convenios
con Instituciones Educativas, bolsas de trabajo de otras dependencias u
organismos, grupos de intercambio, convocatorias internas, boletines externos,
candidatos en puerta, prestadores de servicio social que se destaquen por su
desempefio y demas fuentes que se consideren necesarias para solventar las

necesidades de las Unidades Administrativas.

Cuando los aspirantes a nuevo ingreso, se encuentren inhabilitados por
resolucién de autoridad competente para ocupar un empleo, cargo o comision

impedidas por algun proceso administrativo y/ o penal, hayan causado baja en
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el SAT por acuerdo superior, por abandono de empleo, destitucion del puesto,
pérdida de la confianza, sentencia judicial y resolucién del Tribunal Federal de
Conciliacion y Arbitraje, no seran susceptibles de considerarse en procesos de

Reclutamiento.

- Las fuentes de reclutamiento interno, consideran la propuesta directa de
candidatos y la publicacion de convocatorias.

De la cartera de reemplazo o futuras vacantes.

- Para conformar cartera de reemplazo interna y externa para puestos de alta
rotacibn o para cubrir vacantes futuras, se podran efectuar procesos de
reclutamiento y de seleccién, con la finalidad de contar con personal evaluado

previo a la generacion de la vacante.

- Para conformar cartera de reemplazo de personal externo cuando no haya
una definicién del puesto especifico, se aplicara la evaluacion psicoldgica, con
la finalidad de identificar las capacidades, habilidades y aptitudes basicas del
personal, si los resultados del aspirante son adecuados, se considerara para
ser evaluado en conocimientos técnicos sustantivos cuando exista una vacante

acorde a su pefrfil.

Perfiles del puesto.

- Se efectuaran filtros de Reclutamiento interno y externo, verificando que los

aspirantes o candidatos cubran con los requerimientos del puesto que se trate.

- Los candidatos internos interesados en participar en concursos de oposicién
para promociones, deberan contar con experiencia minima de 6 meses en el
puesto actual, debiendo de cubrir los requisitos de experiencia sefialado en el

perfil del puesto para el que concursan.

- Cuando las Unidades Administrativas propongan aspirantes externos o

internos que no cumplan con los requerimientos de escolaridad, deberan
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cumplir con los conocimientos y experiencia previa sefialada en el perfil del
puesto para el que se propone y acreditar el total de las evaluaciones que le
son aplicables al puesto.

Documentos solicitados.

Solicitud de empleo

Curriculum Vital actualizado y firmado
Comprobante de estudios

Copia del CURP

Cartilla Militar Liberada, en el caso de los varones

Aplicacion de los instrumentos de evaluacion:
- Las Evaluaciones se aplicaran en el lugar, fecha y hora acordados
previamente, debiendo presentar el candidato una identificacion oficial con

fotografia.

-Se dara de baja del proceso de seleccion a los candidatos que contravengan
las instrucciones indicadas en las evaluaciones, se presenten en estado

inconveniente, o que incurran en conductas irregulares durante el proceso.

Obtencion de resultados

-La obtencién de resultados sera a través del Reporte final el cual contendra la
informacion relativa a los instrumentos de evaluacion aplicados con las pruebas
psicométricas y se complementara con la informacién que el psicélogo obtenga

de la entrevista laboral.

-Finalmente, se elaborara un informe y por tratarse de informacién confidencial,

se reportaran los resultados Unicamente a la instancia correspondiente.
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Capitulo 2.

COMPETENCIAS LABORALES
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2.1.- ORIGEN Y ANTECEDENTES DE LAS COMPETENCIAS LABORALES.

Benavides, 2002 (citado en Soriano L. 2005), proporciona algunos de los
primeros antecedentes que se tienen respecto al uso del término competencias
y menciona que éste se introduce en la jerga empresarial a partir de Boyatzis,
(1980), con la publicacion de su libro El gerente competente, el cual alcanza
gran popularidad a finales de la década de 1980. El uso se generalizd
rapidamente en los paises europeos y se difundié a partir de su enfoque
original de Inglaterra (1980), pais que consolida el modelo en el sector privado
en el intento inicial de revisar y adecuar los sistemas de formacién y
capacitacién para prepararse ante la globalizacién. Después se proyecta en
Francia, fundada en los paradigmas participativos de la corriente constructivista
de Bertrand Schwartz, y en América aparece con un enfoque comportamental
definido para Estados Unidos por McClelland y la Universidad de Harvard.

Canada se aproxima al modelo funcionalista inglés.

El estudio de Rodriguez, 1999 (citado en Soriano L. 2005) menciona que el
concepto de “competencia” fue planteado inicialmente por David McClelland en
1973, como una reaccion ante la insatisfaccion con las medidas tradicionales
utilizadas para predecir el rendimiento en el trabajo, esto lo condujo a buscar
otras variables a las que llamo “competencias”, que permitieran una mejor
prediccion del rendimiento laboral. Encontr6 que para predecir con mayor
eficiencia, era necesario estudiar directamente a las personas en el trabajo,
contrastando las caracteristicas de quienes son particularmente exitosos, con
las caracteristicas de quienes son solamente promedio. Por ello, las
competencias estan ligadas a una forma de evaluar aquello que realmente
causa un rendimiento superior en el trabajo, y no a la evaluacién de los factores
gue describen confiablemente todas las caracteristicas de una persona, en la
esperanza de que algunas de ellas estén asociadas con el rendimiento en el

trabajo.

La introduccion del concepto de competencias significoO para la psicologia al
menos en el contexto laboral, una revision de la manera en que se entienden
las variables y sus formas de evaluacion. Aunque, las variables en su definicion

tradicional contindan siendo necesarias y utiles al igual que los instrumentos
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que se utilizan para su evaluacion, es conveniente reconocer que el término
‘competencias” estda aqui para quedarse y que ha tenido un impacto tan
sustancial, que es importante conocer lo que significan y que implicaciones

tiene para el trabajo en recursos humanos.

Autores como Alvarez y De la O, (2005) mencionan que el sistema de
competencias laborales inicié en el reino unido en la década de los ochenta;
después se implemento en paises como Australia, Nueva Zelanda, Francia,
Alemania, Estados Unidos y Canada ... A mediados de la década de los
ochenta, el sistema de educacion, capacitacion y certificacion basado en
normas de competencia laboral fue implantado en el Reino Unido; desde
entonces ha mutado y se ha establecido en varios paises, los motivos para
adoptar el sistema fueron economicos, por lo que el impulso para la
implantacion, ha venido de los gobiernos de los diferentes paises debido a que
se considero que los educadores tradicionales no respondian adecuadamente
a las necesidades del sector industrial.

Sanchez, Martinez y Marrero (2004), al revisar en su investigacion multiples y
variadas definiciones, clasificaciones y corrientes en el estudio de las
competencias, encontraron tres enfoques Yy escuelas estrechamente
relacionados. Las diferentes corrientes de pensamiento para el estudio de las
competencias surgen en un lugar determinado, impulsadas por una persona o
institucién y forman una escuela a la que se van sumando los investigadores,
organizaciones y gobiernos que comparten los supuestos que sustentan dichas
teorias. Asi surgen la escuela americana (de la mano de McClelland), la
britanica y la francesa siguiendo, cada una por su lado, los enfoques

conductista, funcional y constructivista respectivamente.

Corriente conductista

El primer enfoque es el andlisis conductista, que no se refiere a la corriente

psicolégica de esa denominacion, sino al énfasis que se hace en el papel de
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las caracteristicas del individuo, o sea, parte del estudio de las personas que
desempefian bien su trabajo, determinando las caracteristicas que posibilitan
un desempenio exitoso. Se puede agregar a esta clasificacion de Mertens, 2000
(citado en Zayas, 2002) que existe una division entre las concepciones con un
enfoque holistico y las marcadamente cognitivistas. La escuela de Mc Clelland
(Del Pino, 1997) pone el acento en las entrevistas, en la persona, para llegar a
perfilar la “conducta situacional” de los que triunfan o fracasan. Describen los
incidentes que llevaron a la eficiencia o a la ineficiencia. Luego agrupan los
elementos del comportamiento en “inventarios”, y elaboran los “cuadros de
competencias”. Estos cuadros integran varias competencias que son descritas

en estilo narrativo e incluyen los “indicadores de conducta”.

Generalmente, se aplica a los niveles directivos en la organizaciéon y se
circunscribe a las capacidades que le hacen destacar ante circunstancias no
predefinidas. En este caso los desempefios a demostrar por la persona no se
derivan de los procesos de la organizacion sino de un analisis de las
capacidades de fondo de las personas que se han destacado en las
organizaciones. A continuacion se analizaran diferentes definiciones dadas por
autores que siguen esta corriente de estudio: es necesario mencionar
nuevamente al lider de esta corriente: David Mc Clelland, cuya definicion ya se
ha expuesto. Otro investigador importante es Boyatzis (1982), quien define las
competencias como “las caracteristicas subyacentes en una persona que estan

causalmente relacionadas con una actuacion de éxito en un puesto de trabajo”.

Entre las definiciones con un caracter mas cognitivista estan las siguientes: la
competencia laboral definida por la POLFORM (OIT), es “la construccion social
de aprendizaje significativos y Utiles para el desempefio productivo en una
situacion real de trabajo que se obtiene no sélo a través de la instruccion, sino
también y en gran medida mediante el aprendizaje por experiencia en
situaciones concretas de trabajo” (Ducci, 1997), y anade la autora “la OIT
(Oficina Internacional del Trabajo) ha definido el concepto de competencia
profesional como la idoneidad para realizar una tarea o desempefiar un puesto
de trabajo eficazmente por poseer las calificaciones requeridas para ello. En

este caso, los conceptos competencia y calificacion, se asocian fuertemente
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dado que la calificacion se considera una capacidad adquirida para realizar un

trabajo o desempenar un puesto de trabajo”.

Por otro lado, Bunk (1994), plantea: “ en Alemania se considera que posee
competencia profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas y
aptitudes necesarios para ejercer una profesion, puede resolver los problemas
profesionales de forma auténoma y flexible, esta capacitado para colaborar en

su entorno profesional y en la organizacion del trabajo”.
Corriente funcionalista.

El enfoque funcional, tiene un caracter evidentemente pragmatico y conductista
(Zayas, 2002), desde el punto de vista psicologico, como sefiala Mertens
(1996), “el andlisis funcional describe el puesto o la funcién, compuesto de
elementos de competencias con criterios de evaluacion que indican niveles
minimos requeridos”. Las técnicas britanicas se apoyan en el estudio del
trabajo, en el “andlisis funcional”’, examinan todas las actividades y los
resultados que consiguen quienes trabajan en ella. En una segunda etapa, el
equipo investigador que usa entrevista y encuestas, analiza los resultados y
define la norma (criterios de rendimiento y las tablas de medicién). La
aproximacion funcional refiere a desempefios o resultados concretos y
predefinidos que la persona debe de mostrar, derivados de un analisis de las

funciones que componen el proceso productivo.

Generalmente se usa este modelo a nivel operativo y se circunscribe a

aspectos técnicos.

Las evidencias que modelos de este tipo piden son: de producto, los resultados
de las observaciones de la ejecucion de una operacion y de conocimientos
asociados. En cuanto a las definiciones que se derivan de esta corriente se
analizaran algunas, comenzando por una que proviene de la escuela inglesa,
principal promotora de dicha tendencia. El National Council for Vocational
Qualifications (NCVQ), sistema inglés tiene un enfoque marcadamente
funcionalista, en él se plantea: “la competencia laboral se identifica en las

normas a través de la definicion de elementos de competencia (logros laborales
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gue un trabajador es capaz de conseguir), criterios de desempeiio (definiciones
acerca de la calidad), el campo de aplicacién y los conocimientos requeridos
(Ducci, 1997). Abud, I. citando como fuente la revista Conocer, aborda las
definiciones siguientes de competencias: “Una competencia laboral se integra
por un conjunto de planteamientos (conocimientos, habilidades, destrezas) que
se requieren para realizar una funcion productiva y al ser verificadas en las
situaciones de trabajo, se determina que la persona ha alcanzado el tipo y nivel
de desempeno esperado por el sector productivo” y agrega “es la capacidad
productiva de un individuo que se define y mide en términos de desempefio de
un determinado contexto laboral. Refleja los conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes necesarias para la realizacion de un trabajo efectivo y de
calidad”. En la misma revista también aparece otra definicibn de competencias
con un enfoque totalmente opuesto al anterior al definirla como “capacidad
productiva de un individuo que se define y mide en términos de desempefio en
un determinado contexto laboral y no solamente de conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes; estas son necesarias pero no suficientes por si mismas

para un desempeno efectivo” (Conocer, 1997).

Corriente constructivista.

El andlisis constructivista (Zayas, 2002), que sefala el caracter emergente de
las competencias al tener como base el proceso de elaboracion de las mismas
por parte del propio investigador, es la menos difundida y en ocasiones se
presenta integrada con alguna de las dos tendencias anteriores (Cuesta, 2001),
en el modelo constructivista no se 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 organizacion. 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. Por ejemplo, en una empresa
se hace consciencia entre el personal directivo y operativo, que no se tienen
definidas rutinas de mantenimiento preventivo, ni las técnicas para el predictivo.
A la vez que se disefian estas rutinas y técnicas, las competencias del personal

implicadas van emergiendo. Desde esta perspectiva no interesa identificar
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como competencia las capacidades existentes y predeterminadas, sino las que

emergen en los procesos de mejora.

Considera las competencias como una mezcla indisoluble de conocimientos y
experiencias laborales en una organizacion especifica (competencias+
experiencias + conocimientos + rasgos de personalidad)/ organizaciones
especificas, que son las que tienen la capacidad de capacitar a las personas,
en funcidbn de que estas puedan ejercer de la mejor manera posible sus
funciones. Por lo tanto, las experiencias profesionales son la Unica manera de

adquirir competencias que no son reconocidas por un certificado de estudios.

Como puede apreciarse, este enfoque enfatiza en la existencia de
competencias especificas lo cual queda reflejado en el uso del concepto auto-
imagen como el motor de aprendizaje en las personas, siendo este el que nos
proporciona la imagen que tenemos de si mismos y de porque nhos
comportamos de la manera en que lo hacemos. Esta corriente, conformada en
Francia, tiene su principal exponente en el autor Levy- Levoyer (1997), quien
plantea que las competencias son una lista de comportamientos que ciertas
personas poseen en mayor medida que otras y que las transforman en mas
eficaces para una situacion dada. Estos comportamientos son observables en
la realidad cotidiana del trabajo e igualmente en situaciones de evaluacion. Son
indicios integrales de aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos
adquiridos. Las competencias representan un rasgo de unién entre las
caracteristicas individuales y las cualidades requeridas para conducir las
misiones profesionales prefijadas. En Australia, donde ha tenido amplia difusién
la competencia se concibe como una compleja estructura de atributos

necesarios para el desempefio de situaciones especificas.

Benavides, 2002 (citado en Soriano L. 2005) afirma que actualmente son
innumerables las proyecciones de asesorias realizadas en América Latina,
continente donde se internacionaliza en un gran porcentaje mediante la compra
y el uso de paquetes tecnoldgicos de evaluaciéon de competencias; sin
embargo, en el 95% de los casos no se cuenta con el sustento teérico que

fundamente su aplicacion, ni existe un consenso oficial general sobre
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metodologias ni usos de términos, los cuales se han adecuado segun los

paradigmas y los estilos utilizados por cada asesor o firma consultora.

Andrew G. 1997, (citado en Alvarez L. y De la O, C., 2005) ha estudiado los
problemas que se presentan al realizar las evaluaciones en diferentes
contextos; no es lo mismo realizar una evaluacion en instituciones formales de
educaciéon, a realizarlas en un contexto de trabajo. De igual forma se ha
discutido la separacion de funciones y las atribuciones entre los evaluadores
gue se encuentran en el centro de trabajo y los educadores que laboran en las

instituciones formales.

El sistema de competencias laborales en México, se ha desarrollado en dos
vertientes: la educativa y la laboral. En su trabajo, las autoras abordan la
certificaciébn en el sector laboral, especificamente se analiza el proceso de
certificacion de competencias laborales en las dependencias del gobierno
federal, les interesaba definir los factores que inciden en la certificacion: Qué
normas se certifican, cuales son las experiencias y el aprendizaje en el proceso
de evaluacion y certificacion para el evaluador y como se relaciona la
certificacion de competencias laborales con el sistema de Administracion de

Capital Humano.

Examinando informacién sobre los antecedentes de las competencias laborales
encontramos que el sistema de evaluacidon y certificacion de competencias
laborales en México inici6 a finales de 1993 mediante un proyecto sobre
educacion tecnolégica y modernizacion de la capacitaciéon llamado (PMETyC)
Proyecto de Modernizaciéon de la Educacion Técnica y la Capacitacion, que es
una respuesta de los trabajadores, empresarios y gobierno para ampliar las
posibilidades de incorporacién, desarrollo y permanencia de los individuos en el
empleo y para mejorar los niveles de productividad y competitividad de las

empresas y de la economia nacional en su conjunto.

El (PMETYC) se desarrolla en forma coordinada por la Secretaria de Educacion
Publica y la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, publicandose en el Diario
Oficial de la Federacion en agosto de 1995. El proyecto pretende transformar

con el apoyo y participacion de los sectores empresarial, laboral y educativo,
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los procesos de formacion y capacitacion de nuestro pais, impulsando una

nueva relacién empresa-trabajador-escuela.

El 2 de agosto de 1995, fue instalado el consejo de Normalizacién y
Certificacion de la Competencia Laboral (CONOCER) cuyo propésito es
planear, operar, fomentar y actualizar los sistemas de normalizado y de

certificacion de competencia laboral que forman parte del PMETYC.

El CONOCER cuenta con Reglas Generales y Especificas que son los
documentos que establecen las bases conceptuales y metodoldgicas para el
desarrollo de los sistemas, y que definen sus lineamientos de operacion y

atribuciones.

Fraustro M. (2000), habla sobre la certificacion de competencia laboral
mencionando que de acuerdo a la definicibon de CONOCER, es el
reconocimiento formal de los conocimientos, habilidades, destrezas y aptitudes
adquiridos mediante diferentes procesos y demostrados por un individuo en el
desempefio de una funcién productiva, conforme a una Norma Técnica de
Competencia Laboral. Es decir, la certificacion es el reconocimiento a la
competencia adquirida por los individuos en el trabajo, en la escuela y/o por

métodos autodidactas.

La certificacion de la competencia laboral sera voluntaria, dependiendo del
interés del trabajador por obtener un documento que reconozca Sus
conocimientos, habilidades, destrezas y aptitudes. Dicha certificacién estara a
cargo de Organismos certificadores, los cuales seran independientes de los
responsables de la normalizacion y de la capacitacion y seran acreditados por
el CONOCER como organizaciones con capacidad técnica y administrativa que
permita asegurar la validez y confiabilidad de los procesos de evaluacion y

certificacion.
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2.2.- CLASIFICACION DE COMPETENCIAS LABORALES

Mertens, (1998) indica que en el enfoque dinamico el acento se pone en las
competencias claves de la organizacién que le permiten impulsar y orientar su
aprendizaje hacia un desempefio que le hace destacar en el mercado,
resultado de la innovacion en producto y proceso. La base de la estrategia es el
reconocimiento y la inversién en las relaciones que conforman la arquitectura
de recursos de su organizacion y en la que se sitia la escuela técnica
profesional. Como derivado de las tendencias en el desempefio requerido por
las empresas en el contexto de un mercado orientado a globalizarse, se
argument6 que la formacion basada en la competencia va mas alla de definir
curriculo en términos de resultados demostrables, sino que requiere ademas
gue esos resultados puedan ser moldeados segun las necesidades locales e

incluso individuales de las empresas.

La formacion basada en competencia laboral proviene de una corriente de
pensamiento social contemporaneo que pone énfasis en la vinculacion entre el
sistema educativo y el productivo para lograr la afinidad entre la capacitacion
de la mano de obra y las necesidades de las empresas.

Este autor, clasifica las competencias en generales y especificas; minimas y
efectivas, menciona en su libro que una forma de clasificar las competencias es
por diferentes tipos de saberes: saberes de conocimientos generales de saber-
hacer (habilidades y destrezas) y de saber ser (capacidad de relacionar,
comunicar y comportamientos sociales). Incluso hay analistas, sobre todo de la
Escuela Francesa, que subdividen ain mas esos saberes, aunque reconocen a
su vez que las competencias se refieren a capacidades integradas y no a la
simple suma de saberes. Los saberes constituyen en esa vision un capital de
recursos que, combinados en determinadas formas, constituyen las
competencias requeridas para una actividad concreta y un desempefio

resultante a su vez de una o varias actividades.

Reyes B. (2008) refiere que etimoldégicamente, la palabra competencia viene
del Latin competens que significa “quién va con”, asi pues la competencia

como tal no es una palabra nueva, ya que los diccionarios la definen como “el
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conocimiento en profundidad, reconocido, que confiere el derecho de decidir

sobre algun sector”.

Un concepto generalmente aceptado establece las competencias como
capacidades efectivas para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral
plenamente identificada. Desde este punto de vista, la competencia laboral no
es una probabilidad de éxito en la ejecucion del trabajo, sino una capacidad
real y demostrada, Briones (2008).

Para Le Boterf 2000, (citado en Rodriguez G. 2009) implica saber actuar y
reaccionar con pertinencia: saber qué hay que hacer, saber ir mas alla de lo
previsto, saber elegir en una urgencia, saber arbitrar, negociar, saber
encadenar las acciones segun la finalidad; saber combinar los recursos y
movilizarlos en un contexto: saber construir competencias a partir de recursos,
saber sacar partido de los recursos propios, y de los del entorno; saber
transferir: saber memorizar multiples situaciones y soluciones tipo, saber tomar
perspectiva, saber darse cuenta de los indicadores de contexto y saber
interpretarlos; saber aprender y aprender a aprender: saber transformar su
accion en experiencia, saber describir como se aprende; saber comprometerse:
saber utilizar su objetividad, saber correr riesgos y saber emprender acciones

nuevas.

Para Nelson (2008), Las definiciones de Competencia constituyen una

verdadera legidn, por lo que en su obra cita las mas representativas:

Spencer y Spencer (1993) consideran que es: "una caracteristica subyacente
de un individuo, que esta causalmente relacionada con un rendimiento efectivo

0 superior en una situacion o trabajo, definido en términos de un criterio” (p. 9).

Rodriguez y Felid (1996) las definen como "Conjuntos de conocimientos,
habilidades, disposiciones y conductas que posee una persona, que le

permiten la realizacién exitosa de una actividad".

Ansorena Cao (1996) plantea: "Una habilidad o atributo personal de la
conducta de un sujeto, que puede definirse como caracteristica de su
comportamiento, y, bajo la cual, el comportamiento orientado a la tarea puede
clasificarse de forma légica y fiable." (p. 76)

58



Guion (citado en Spencer y Spencer) las define como "Caracteristicas
subyacentes de las personas que indican formas de comportarse o pensar,
generalizables de una situacion a otra, y que se mantienen durante un tiempo

razonablemente largo”

Woodruffe (1993) las plantea como "Una dimension de conductas abiertas y

manifiestas, que le permiten a una persona rendir eficientemente".

Finalmente, Boyatzis sefiala que son: "conjuntos de patrones de conducta, que
la persona debe llevar a un cargo para rendir eficientemente en sus tareas y

funciones".

Nelson (2008) realiza un analisis de estas definiciones y manifiesta que puede

concluirse que las Competencias:

1. Son caracteristicas permanentes de la persona,

2. Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un
trabajo,

3. Estan relacionadas con la ejecucion exitosa en una actividad, sea laboral
o de otra indole.

4. Tienen una relacion causal con el rendimiento laboral, es decir, no estan
solamente asociadas con el éxito, sino que se asume que realmente lo
causan.

5. Pueden ser generalizables a mas de una actividad.

Probablemente una fuente de confusibn con respecto a las
Competencias, es que son entidades mas amplias y difusas que los
constructos psicologicos tradicionales. De hecho, las Competencias
combinan en si, algo que los constructos psicoldgicos tienden a separar
(a sabiendas de la artificialidad de la separacion): lo cognoscitivo
(conocimientos y habilidades), lo afectivo (motivaciones, actitudes,
rasgos de personalidad), lo psicomotriz o conductual (habitos, destrezas)
y lo psicofisico o psicofisiolégico (por ejemplo, visién estroboscépica o
de colores). Aparte de esto, los constructos psicolégicos asumen que los
atributos o rasgos son algo permanente o inherente al individuo, que
existe fuera del contexto en que se pone de manifiesto, mientras que las

Competencias estan claramente contextualizadas, es decir, que para ser
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observadas, es necesario que la persona esté en el contexto de la
accion de un trabajo especifico.

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

8. Una Competencia es lo que hace que la persona sea, valga la
redundancia, "competente” para realizar un trabajo o una actividad y
exitoso en la misma, lo que puede significar la conjuncion de
conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas especificas. Si
falla alguno de esos aspectos, y el mismo se requiere para lograr algo,
ya no se es "competente".

Para la autora Alles, 2007, (citada en Reyes B. 2008), EI modelo mexicano en
materia de competencias laborales presentado por el Consejo de
Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral CONOCER, las define
como capacidades productivas de un individuo que se definen y miden en
términos de desempefio en un determinado contexto laboral y no solamente de
conocimientos, habilidades destrezas y actitudes, estas son necesarias pero no

suficientes por si mismas para un desempeiio efectivo.

Reyes B. (2008), opina que, como se puede observar, trabajar con un
constructo compuesto a su vez por otras variables complica la posibilidad de
encontrar una definicion de consenso entre los autores. Por si fuera poco, las
definiciones conceptuales son casi inexistentes, ya que la mayoria de los
investigadores realizan acercamientos descriptivos u operativos, en los que se

recogen distintas combinaciones de componentes de las competencias.

Sin embargo existen puntos en comun en todas ellas, como sefiala Alles, 2007,
(citada en Reyes B. 2008), La mayoria de las definiciones de competencia

laboral plantean una mezcla de conceptos necesarios para desempeiarse
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adecuadamente en un puesto de trabajo: conocimientos especificos y

habilidades necesarias.

Es por esto que se ha considerado el enfoque de Alcover 2004, (citado en
Reyes B. 2008) indica que puede considerarse cada competencia profesional
como un cumulo de conocimientos, actitudes, rasgos personales, habilidades
destrezas, emociones, motivacion y aptitudes en distinto grado, pero, siempre
refiriéndose a tareas y situaciones concretas de trabajo, idea con la que
concuerda totalmente Gamez (2005) al mencionar por su parte que la
competencia o0 competencias profesionales son un conjunto de elementos
combinados(conocimientos, habilidades, actitudes, saberes, etc.) que se
integran atendiendo a una serie de atributos personales (capacidades, motivos,
rasgos de personalidad, aptitudes, etc.), tomando como referencia las
experiencias personales y profesionales que se manifiestan mediante
determinados comportamientos o conductas en el contexto del trabajo. El
empleado competente es aquel que sabe lo que tiene que hacer en el momento

oportuno y que ademas lo hace.

Continuando con el mismo autor, opina que la evaluacion de las competencias
no constituye un fin en si misma, los dispositivos evaluadores han de estar
conectados con un sistema global, lo que significa hacer explicitos los criterios
calificadores, el acto propiamente dicho y las relaciones entre los resultados y
las decisiones que se van a tomar para la promocion, la remuneracion, la

formacién y en definitiva el desarrollo de la carrera de una persona trabajadora.

De la pagina 62 a la 64 se mencionan de forma textual diferentes autores
citados en Sanchez, Martinez y Marrero, (2004): Con relacién a la clasificaciéon

de las competencias.

Mertens, L. 1996 las clasifica en generales y especificas; minimas y efectivas.
No obstante, ésta es insuficiente ya que el espectro de clasificacion de las
competencias es mayor, asi se pueden identificar: competencias simples y
complejas segun su estructura; competencias actuales y potenciales, esta
clasificacion condiciona los métodos, la concepcion y la organizacion de los
procesos de seleccion, formacion y desarrollo. Por otra parte algunos autores

clasifican las competencias en poseidas y desarrollables segun la polémica
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entre lo heredado y lo adquirido. Existe otra clasificacion de competencias
(Delgado, 2000), de acuerdo al nivel funcional dentro de la estructura de la
empresa con el que estardn relacionadas dichas competencias: las
competencias organizacionales, que suponen un rasgo diferencial en el
mercado; las competencias corporativas, que debe poseer todo el personal
para corresponder con su desempefio a la oferta de valor que hace la empresa
a sus clientes; las competencias técnicas (Angulo, 2002), que se referiran a los
comportamientos precisos en cada unidad funcional, para conseguir sus
objetivos en base a su mision y metas dentro de la estrategia organizacional y
relacionadas con los aspectos técnicos de la misma; las competencias de rol,
que comparten los que desempeiian un conjunto de responsabilidades
comunes; las competencias de posicion que corresponden a las que estan

contextualizadas en procesos de trabajo especifico.

Diferentes autores han trabajado en la identificacion de los principales tipos de
competencias, Boyatsis, R. (1982) realizé un estudio a partir del cual elaboro
un modelo genérico de competencias que explica el desempefio exitoso de la
actividad gerencial, compuesto por las competencias siguientes: gestién y
accion por objetivos, liderazgo, gestion de recursos humanos, dirigir

subordinados, enfocar a otras personas y el conocimiento especifico.

En una investigacion realizada en Estados Unidos por el Secretary's
Commission on Achieving Necessary Skils (SCANS) sobre las competencias
transversales entre sectores y ramas de la actividad, se determinaron las
competencias de gestidn de recursos, relaciones interpersonales, gestion de

informacion, comprensién sistémica y dominacion tecnoldgica.

Por otra parte Velando, (1997), cita entre los principales tipos de competencia:
competencias de logro y accién, competencias de ayuda Yy servicio,
competencias de influencia, competencias directivas, competencias de solucion

de problemas y competencias de eficacia personal.

En esta direccion, Figueiredo, (1995), en un articulo titulado “el perfil del
ingeniero requerido por la empresa”, formula las principales competencias que

debe poseer un profesional de la rama de las ciencias técnicas entre las cuales
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plantea las siguientes: flexibilidad que permita adaptarse a un entorno exigente,
cada vez mas dinamico y cambiante, predisposicién para aprender, estudiar,
formularse preguntas, investigar, capacidad de trabajo, de automotivacion,
actitud favorable para “trabajar con otros” conformar equipos, relacionarse sin

perder su individualidad y potencialidad para liderar, formar y conducir equipos.

Levy-Levoyer (1997) enumera asi mismo las que llama supracompetencias o
competencias genéricas para mandos medios: intelectuales (perspectiva
estratégica analisis y sentido comun, planificacion y organizacion);
interpersonales (direccion de colaboradores, persuasion, decision, sensibilidad
interpersonal, comunicacién oral), adaptabilidad al medio y orientacion a

resultados (energia e iniciativa, deseos de éxito, sensatez para los negocios).

Otra autora francesa Nadine Jolis (1998) divide las competencias en tedricas
por ejemplo, conectar saberes adquiridos, practicas por ejemplo, traducir la
informacion y conocimientos en acciones operativas o enriquecer los
procedimientos con calidad, sociales por ejemplo capacidad para que trabaje
un equipo y por ultimo del conocimiento, por ejemplo combinar y resolver

buscar nuevas soluciones.

Sanchez, (2002) Al elaborar los inventarios de competencias se recomienda
llegar a un nivel “manejable”, es decir, si se llega a un nivel muy genérico
aparecera la dificultad de que previsiblemente todos (trabajadores y cargos)
deban poseer dicha competencia, lo que no permite gestionar la
psicodiversidad organizativa. Sin embargo, si se llega a un alto nivel de andlisis
y se utilizan taxonomias de competencias muy extensas aparecera entonces la
dificultad de las herramientas y los procesos analiticos posteriores. Ademas, el
modelo serd complejo y por tanto, mas dificilmente aplicable y explicable, mas

costoso tanto en el disefio como en su posterior mantenimiento.

Por considerarse relevante, la siguiente informacion de la pagina 65 a la pagina
85 fue tomado del Catadlogo de Competencias del Canada Revenue Agency,
octubre (2007):

63



El Canada Revenue Agency (CRA) esta utilizando una competencia basada en
un sistema la gestion de los recursos humanos (CBHRM). Este sistema se
basa en el principio que el desempefio de la organizacion serd el resultado de
tener las personas adecuadas, en los puestos de trabajo adecuados, con las
habilidades y capacidades requeridas. EI CBHRM es un sistema simple,
centrado y rentable, una serie de criterios comunes y puestos de trabajo
relacionados con las competencias se utilizan en una serie de las actividades

de recursos humanos.

Catalogo de Contenidos

El catalogo de competencias de la Agencia de Ingresos Canada (Catalogo) es
la lista oficial de la organizacion de las competencias y los niveles que exige la
Agencia para ofrecer servicio a los canadienses. El Catalogo contiene un
glosario de términos y una lista de diferencias entre las competencias, consejos
sobre como diferenciar los niveles de las competencias organizacionales y de

los comportamientos.

El Catalogo se ha desarrollado y es mantenido con el continuo aporte del
Desarrollo de competencias del grupo de trabajo, integrado por ramas y
regiones representativas de toda la organizacion. Comentarios y sugerencias
de directivos y empleados que participan en el desarrollo de los perfiles de

competencias de empleo, también han contribuido a perfeccionar el catalogo.

Definicion de competencia

El Canadd Revenue Agency (CRA) define competencia como cualquier
conocimiento, capacidad, habilidad o caracteristica de comportamiento medible
u observable que contribuye al éxito del rendimiento en el trabajo.

Hay dos componentes principales de una competencia la definicién y la escala.
La definicion explica lo que significa la competencia, proporciona un lenguaje
comun que todos los miembros de la organizacion pueden utilizar. Cada
competencia también tiene niveles asociados, que se describen como una
escala, la escala es descriptiva en ella se presenta un concepto fundamental

del patron de comportamiento de cada nivel. Es adicionado con tendencia al
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incremento, lo que significa que un nivel sea inclusivo de todos los niveles

anteriores.

Entrevista focalizada al comportamiento o Portafolio de competencias.

Al describir un comportamiento con el fin de una evaluacion mediante la
normalizacion de las competencias, no se puede olvidar incluir los detalles

necesarios para los niveles mas bajos de la herramienta.

Categorias de competencias

El Catalogo contiene tres categorias de competencias:

1. Competencias organizacionales; se basan en los valores fundamentales
y los principios de la organizacion que apoyan la buena ejecucion en
todos los puestos de trabajo de toda la organizacion.

2. Competencias de comportamiento se refieren a la clave de las
habilidades personales e interpersonales y capacidades que son
necesarias para determinados puestos de trabajo en toda Ila
organizacion.

3. Competencias técnicas se refieren a los conocimientos técnicos,
habilidades y destrezas que son relevantes especificar en los puestos de

trabajo de toda la organizacion.

La escala por lo general comienza con el comportamiento pasivo en el nivel
uno y aumenta gradualmente. La progresion de la escala se describe para cada
competencia Organizacional o de Comportamiento y muestra de forma

progresiva cada uno de los comportamientos de la competencia.

Perfil de competencias de trabajo

Un perfil de competencia laboral es un conjunto predefinido de competencias
“clave" y los niveles necesarios para realizar con éxito un trabajo especifico. La
descripcion de trabajo también se utliza en el desarrollo del perfil de
competencia laboral, para garantizar que las competencias seleccionadas

estan directamente vinculadas con el trabajo.
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Las competencias laborales contienen dos niveles para cada competencia. El
primero es el umbral (obligatorio), que es el nivel minimo de competencia a
requerido para lograr un rendimiento adecuado o satisfactorio en un empleo o
funcién. El segundo es el tramo (6ptimo), que es el mas alto nivel demostrado,
una competencia que se puede razonablemente esperar para lograr un

excelente desempefio en un puesto de trabajo o funcion.

Por lo general se utiliza una escala de 5 niveles para las competencias
técnicas. La progresion de esta escala se inicia con un conocimiento basico en

el nivel uno y en el nivel cinco se demuestra la capacidad de expertos.

Finalmente, cada puesto de trabajo en el CRA tendr& un perfil de competencia

laboral, que incluye:

- Cinco competencias organizacionales;
- Cinco a ocho competencias conductuales;

- Tres a cinco competencias técnicas.

Uso del Catalogo

Una competencia debe leerse de la siguiente forma: La definicion, seguida por
la escala progresiva y a continuacion, la nocion subyacente. Es importante leer
toda la definicion, ya que el titulo no puede explicar plenamente lo que se
entiende por cada competencia. Debe asegurarse de seleccionar el
comportamiento que refleje la competencia con la mayor precision posible.

Por ejemplo: La comunicacién es un componente importante de Impacto e
Influencia y Gestion de Conflictos, sin embargo, el énfasis dado a la
comunicacion es diferente en cada competencia. Es importante determinar qué

competencia representa mejor el comportamiento que desea identificar.

Recuerde siempre leer de arriba a abajo, de izquierda a derecha para

obtener la completa comprension de una competencia.
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Al leer una competencia para efectos de la evaluacion, revisar:

1. La definicién de la competencia y determinar la forma que en su caso se
refiere a la definicién antes de pasar.

2. La progresion de la escala; ayudara a entender los niveles del progreso del
nivel 1 al nivel 4 6 5.

3. Detrés de la idea de comenzar con el nivel 1, para determinar la forma en

que se refiere al comportamiento y ver la posible ilustracion de este nivel.

Se puede utilizar la siguiente informacién como una guia en la revision de las

nociones subyacentes para cada nivel de competencia:

- Nivel 1 - por lo general un comportamiento pasivo. No es el
comportamiento auto-iniciado y puede ser llevado por alguien mas, como
un supervisor o un cliente.

- Nivel 2 - por lo general el comportamiento activo. Puede ser una accion,
una preocupaciéon o una actitud.

- Nivel 3 - por lo general un comportamiento proactivo. Comportamientos
gue son a menudo iniciados sobre la base de conocimientos o la
experiencia anterior.

- Nivel 4/5 - por lo general estratégica. Alto grado de complejidad y las
acciones son estratégicas. El impacto de las conductas esta mas alla del

inmediato circulo de influenciay a lo largo de la organizacién.

¢ Como diferenciar las competencias

Las Competencias no son "puras y pristinas”, ya que siempre se superponen.
Esta es la naturaleza del comportamiento humano y las competencias reflejan
esta complejidad. EI mismo comportamiento puede reflejar a menudo mas de
una competencia.

Es méas facil determinar que comportamiento esta demostrando que
competencia, en cuanto a la intencion subyacente de la persona que
demuestra el comportamiento. Una persona que esta prestando un servicio a
un cliente puede mostrar una comunicacion interactiva eficaz en sus

conversaciones con el cliente, pero que sus acciones estan motivadas en
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proporcionar el mejor servicio posible al cliente. En este ejemplo, el
comportamiento se considera mas estrechamente relacionado con Servicio
Orientado al Cliente que a la Comunicacion Interactiva Eficaz. Una lista esta
disponible al final del Catalogo para obtener mas informacion sobre la manera
de diferenciar las competencias.

La mayoria de las competencias de comportamiento en este catdlogo
generalmente tienden a ser uno de los siguientes tres pilares de la psicologia

humana (actuar, sentir, pensar):

Acciones (Hacer algo: Tener iniciativa, etc.),

Actitudes (Sentirse de alguna manera: Servicio Orientado al Cliente, atender
situaciones dificiles, etc.).

Cognicion (Pensar en algo: Pensamiento Analitico, Pensamiento Creativo ,
etc.)

Competencias organizacionales

Servicio Orientado al cliente (OSC) (revisada en noviembre de 2006)
Definicion:

Servicio Orientado al Cliente es dar el mejor servicio a clientes internos y
externos.

Proposito OSC: Reflejar el compromiso de la organizacién para prestar el
servicio que cumpla las necesidades o las expectativas del cliente. El valor del
servicio a nuestros clientes puede ser expresado por una o mas de los
siguientes puntos: La calidad, la puntualidad, la integridad, los

conocimientos/habilidades, la cortesia, la equidad, los resultados, etc.

Progresion de la escala: grado de implicacion personal y compromiso con los clientes

Escala Nocidn subyacente | Posibles llustraciones

Nivel 1 Respecto a las | Se esfuerza por satisfacer las expectativas
Comportamiento | expectativas de los razonables del cliente. Trata a los clientes con
pasivo clientes cortesia. Controles propios para el trabajo
errores/inconsistencias 'y asegurar que €S
coherente con las directrices, politicas y

procedimientos.
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Nivel 2
Comportamiento
activo

Asumir la
responsabilidad de
atender las
expectativas de los
clientes

Asume la responsabilidad de lograr
consistentemente servicio normas establecidas por
la reunion de indicadores de trabajo la calidad y la
satisfaccion de los clientes. Comprueba que el
trabajo es propio abordar las cuestiones y es
coherente con el trabajo de los demas.

Nivel 3
Comportamiento
proactivo

Ir méas alla de lo
solicitado o esperado

Busca y ofrece informacion mas alla de las
necesidades inicialmente expresadas por el cliente
para mejorar la satisfaccion del cliente. Busca
retroalimentacion inmediata para aclarar y validar
las necesidades que se han abordado y responde
apropiadamente. Identifica los posibles
incoherencias entre el trabajo propio y el de otros, y
toma las medidas adecuadas

Nivel 4
Comportamiento
Estratégico

Mejorar la prestacion
de servicios

Pretende mejorar el servicio al cliente mediante la
identificacién de mejoras a los sistemas y procesos
basados en revision y validacion de las
expectativas y retroalimentacion de los clientes.
Aplica enfoques de gestion de la calidad para
optimizar la satisfaccion del cliente y aumentar el
trabajo calidad y oportunidad.

Nivel 5
comportamiento
Estratégico
(impacto
organizacional)

La asociacién con el
cliente

Desarrolla y mantiene una relacion estratégica con
el cliente sobre la base de un profundo
conocimiento y la comprension de la actividad y
necesidades del cliente. Busca los comentarios y la
participacion del cliente. Se anticipa a futuras
necesidades y planes del Cliente, y actia
adecuadamente.

Figura 1. Esquema sobre Competencias

(2007).

laborales, segin el Canada Revenue Agency (CRA)

Servicio orientado al cliente es dar el mejor servicio a los clientes internos o

externos.

Servicio Orientacién al cliente (OSC)

Consejos para la diferenciacion de los niveles

Recuerde, para comprobar la progresion de la escala como se mira a las

nociones y consejos. Alguno un nivel de la nocion subyacente es incluyente y

contiene los niveles anteriores.

En los niveles 1, 2 y 3, la participacién y el compromiso se refiere a un cliente,

mientras que en los niveles 4 y 5 se refieren al aspecto estratégico en la

prestacion de servicios del futuro cliente.
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Nivel 1 - se refiere a reconocer que el cliente tiene una necesidad y la

prestacion de servicio.

Nivel 2 - mostrando compromiso con el cliente, garantizando que se entiende
la solicitud y tomar las medidas necesarias para garantizar que la peticion del

cliente se cumple por usted o por un tercero (Si es necesario).

Nivel 3 - suele ser necesario utilizar la experiencia para no s6lo cumplir con la
solicitud inicial del cliente sino que también proporcionan servicios adicionales

con valor agregado que va mas alla de lo que el cliente espera o solicita.

Nivel 4 - es la mejora de la prestacion de servicios a una base de clientes (mas

de una persona).

Nivel 5 - es la comprension del negocio de los clientes es ser capaz de

proporcionar beneficios a largo plazo.

Otros consejos

El mejor servicio posible a menudo es definido por el alcance de su trabajo. Por
lo tanto, el umbral (requerido) nivel de CSO (organizaciones de la sociedad
civil) en su perfil de competencias de trabajo proporcionara orientacion sobre el

nivel de la competencia que suelen realizar en el trabajo.

Compromiso para el aprendizaje (CL)

Definicion:

Compromiso para el aprendizaje es el reconocimiento de las fortalezas
personales, y las necesidades de desarrollo la evolucion de las circunstancias
en el entorno, y tomar las medidas necesarias para mejorar el actual o futuro

desempefio laboral.

Progresion de la escala: grado de iniciativa personal en cuanto al aprendizaje y

el alcance de aprendizaje
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Escala Nocién subyacente Posibles llustraciones
Nivel 1 Participar en actividades de Participante voluntariamente en actividades de
aprendizaje aprendizaje. Aprende de los errores actuales.
y/o aprendizaje de los
errores
Nivel 2 Reflexionando sobre el Demuestra la motivacion para aprender
rendimiento mediante la reflexién, analizando y aprendiendo
de uno mismo y de otros en su desempefo
pasado, tanto de los éxitos como de los errores.
Nivel 3 La identificacion de nuevas Invierte tiempo y energia y el esfuerzo de
forma (s) de hacer las cosas | aprender nuevos enfoques y nuevas formas de
y plan (s) de aprendizaje hacer las cosas para el trabajo. Crea planes de
desarrollo, y los ejecuta en la medida en que
él/ella es capaz. Demuestra curiosidad individual
para seguir mas alla de la comprension
inmediata de requerimientos.
Nivel 4 Anticipar a necesidades Anticipa las necesidades futuras de la
futuras organizacion e identifica las oportunidades de
aprender cosas nuevas para las necesidades
de empleo actuales y futuras. Busca de manera
preactiva nuevos aprendizajes para reforzar los
conocimientos y habilidades
Nivel 5 La busqueda de aprendizaje | Va mas alla del contexto de su trabajo actual y
mas alla de la trabajo actual | modifica los supuestos problemas
0 necesidad identificada y/percepciones con respecto a como optimizar el
aprendizaje personal y de la organizacion.
Utiliza el capital intelectual para mejorar
aprendizaje organizacional y desempefio, y
actuar adecuadamente.

Figura 2. Esquema sobre Competencias laborales, segun el Canada Revenue Agency (CRA)
(2007).

Manejo de Conflictos (MC) (revisada en octubre de 2005)
Definicion:
Manejo de conflictos es la capacidad de desarrollar relaciones de trabajo que

faciliten la prevencién y/o resolucién de controversias en el trabajo.

El conflicto ocurre entre la gente cuando hay una insatisfaccion o desacuerdo
con una interaccién, proceso, producto 0 servicio, con una situacién
relacionada con el trabajo. EI manejo de conflicto puede ser positivo y

productivo. El conflicto que no es manejado puede resultar en disputa.

Objetivo: Manejado de manera positiva y productiva se pueden evitar
conflictos de trabajo. Es responsabilidad de todos para abordar y resolver los

conflictos en el nivel mas bajo.
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Progresién de la escala: grado de implicacion personal en la gestion de la prevencion de
conflictos o controversia.

Escala Nocion llustraciones posibles

Nivel 1 Notar conflicto Reconoce el conflicto y respeta otros puntos de
Comportamiento vista. Trae el conflicto y/o la controversia a la
pasivo atencion de un tercero sin tratar de resolverlo.

Nivel 2 Hacer frente a los Trabaja para prevenir disputas mediante el andlisis

Comportamiento
activo

conflictos cuando
ocurren

de conflictos con otros, con una posiciéon de mente
abierta, escuchando y promoviendo activamente

una comprension mutua e identificacion de areas
de coincidencia de intereses compartidos de una
manera abierta, respetuosa y oportuna. Remite la
controversia a un tercero para una solucién donde
los intentos de auto-resolver el conflicto no es
exitoso.

Nivel 3 Anticipar y hacer Anticipa los conflictos y toma medidas para impedir
Comportamiento | frente a los conflictos | que las controversias con una postura de mente
proactivo y / o resolver abierta, escuchar activamente y promueve la
controversias en una | comprensién mutua y la identificacién de &reas de
forma proactiva coincidencia de intereses compartidos de una
manera abierta, respetuosa y oportuna. Alienta y
promueve el aprendizaje y la comprension del
manejo de conflictos y prepara a otros en el manejo
de conflictos. Trabaja para solucionar las
controversias. Funge como mediador, segin sea
necesario
Nivel 4 La creacion de un | Crea un entorno de conflicto competente donde el

Comportamiento
Estratégico

entorno en el que
conflicto se emplea
positivamente

conflicto se gestiona constructivamente, mediante
la prevision y el tratamiento de las zonas donde
potencialmente  podrian surgir malentendidos y
controversias 'y crear lugares de trabajo
sistematicamente irritantes. Utiliza el conflicto como
un catalizador de cambio positivo. Brinda asesoria
a los demas en todos los aspectos de la resolucion
de la controversia, incluida la remision a servicios
de intervencidn neutral tales como la mediacion.

Figura 3. Esquema sobre Competencias laborales, segin el Canada Revenue Agency (CRA)
(2007).

Manejo de Conflictos (CM) Consejos para la diferenciacion de los niveles.
Los conflictos son comunes, cotidianos entre las personas. Cuando interactia
con otra persona pueden estar en conflicto hasta llegar a un acuerdo. En este
contexto, el conflicto puede considerarse como positivo 0 negativo. Los debates
pueden conducir a una nueva comprension, e incluso mejores maneras de
hacer las cosas. Sin embargo, si no puede llegar a un acuerdo o manejar el
conflicto, puede degenerar en una controversia. Un conflicto se convierte en
una controversia cuando se rompe la comunicacion entre las partes en conflicto
y las emociones aparecen en uno o en ambas partes hasta el punto de que los
intentos de resolver el conflicto sélo conduciria a situaciones perturbadoras e

improductivos. Cuando las partes implicadas se complican emocionalmente no

72




desean comunicarse eficazmente con los demas e impactan sobre la eficacia

de la organizacion.

Nivel 1 - Reconoce que hay una insatisfaccion o desacuerdo que pudiera
afectar las relaciones laborales o alterar el lugar de trabajo. O bien acepta

otro(s) puntos de vista o pide ayuda para el manejo del conflicto/litigio.

Nivel 2 - Trata un conflicto o controversia, cuando se produce postura de
mente abierta, escuchando otros puntos de Vvista, promoviendo el
entendimiento mutuo, la identificacion de intereses compartidos y la
identificacion de las formas para tratar de lograr una situacién de ganar-ganar,

facilmente pide ayuda si su superior no funciona.

Nivel 3 - En este nivel, dos tipos de comportamientos pueden ocurrir:

1) Prevé un conflicto con base en la experiencia anterior y toma medidas
para impedir que el conflicto se convertirse en una controversia
(Preguntese por qué cree que un conflicto o controversia puede ocurrir y
lo que hizo para prevenir y manejar la situacion). Puede incluir ayudar a

otros a entender y manejar el conflicto.

2) Trabaja para resolver una controversia por la adopcion de medidas que
permitan a las personas involucradas resolver sus conflictos Y promueve
la comprension y el manejo del conflicto a través de la educacion y
entrenamiento. (La educacién y la promocién de la manejo de conflictos
es algo mas que asistir a un curso. ¢ Qué has hecho para garantizar que el

aprendizaje se esta utilizando en el entorno de trabajo?)

Nivel 4 - Utiliza un enfoque planificado utilizar el conflicto como un catalizador
para un cambio positivo. El resultado de esta enfoque debe ayudar a crear un
ambiente de conflicto donde las personas competentes de administrar sus

propios conflictos y diferencias para mejorar la comprension entre las personas.
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Apoyo a la diversidad y equidad en el empleo (SEED) (revisada en junio
de 2004)

Definicion:

Equidad en el Empleo y apoyo a la diversidad, demuestra un compromiso para
el trato equitativo de todos los empleados, reconociendo y valorando las
diferencias individuales y las necesidades a través de los principios de

aceptacion y alojamiento

La diversidad es la individualidad o singularidad de las personas, sus
caracteristicas se distinguen por visibles y no visibles. La diversidad es un
concepto que promueve el respeto mutuo, aceptacion, el trabajo en equipo y la
productividad entre las personas que difieren en el trabajo y los antecedentes
culturales, experiencia, educacion, edad, sexo, raza, origen étnico, orientacion
sexual, religion, habilidades fisicas, y todas las demas formas en las que
difieren.

Progresién de la escala: a partir de la aceptacién al uso de la capacidad creadora de la persona y
diferencias de grupo

Escala Nocién subyacente Posibles llustraciones

Nivel 1 Funcionamiento en un medio Reconoce y respeta la existencia del grupo y las
ambiente diverso y la aceptacion | diferencias individuales, y muestra sensibilidad a
de la responsabilidad personal ellos.
por el propio comportamiento

Nivel 2 Adaptarse a un medio ambiente Apoya a los derechos de los colegas a un trato
diverso y apoya la equidad en el | equitativo y les permite expresar sus diferencias.
empleo y la diversidad principios | Valora las diferencias individuales y de buena

gana modifica comportamientos en apoyo de un
medio ambiente diverso.

Nivel 3 Modelado y retroalimenta para Modelo de flexibilidad requerida para trabajar en
alentar a otros en apoyar la un medio ambiente diverso. Proporciona
igualdad en el empleo y los retroalimentacion y alienta a otros a apoyar la
principios de la diversidad aceptacion y adaptarse a las diferencias en el

lugar de trabajo.

Nivel 4 Uso de la equidad en el empleo y | Utilizacién de aceptacion y adaptacion, en lo que
diversidad para mejorar los se refiere a la equidad en el empleo y la
resultados diversidad, en el programa actividades de

gestion como medio de aumentar equipo y / o la
eficacia personal

Nivel 5 Invertir en el potencial creativo Utilizacion de aceptacion y alojamiento a fin de
individual y diferencias de grupo maximizar la eficacia de la organizacion y del

pueblo desarrollo profesional y crecimiento
personal. Mejora de los procesos de trabajo por
tareas y replanteamiento practicas basadas en la
gente diversas perspectivas

Figura 4. Esquema sobre Competencias laborales, segin el Canada Revenue Agency (CRA)

(2007).
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Adaptabilidad (ADAP)

Demuestra su capacidad de adaptacion a través de la flexibilidad del
comportamiento de sus acciones, reacciones, actitudes, opiniones y
pensamientos. Se refiere a su estado de animo en el tratamiento de un cambio,
no se oponen o dificultan el cambio. Su atencion se centra en la capacidad
personal para reconocer la necesidad del cambio y para adaptarse a las
circunstancias y gente. En niveles superiores, la persona que tomara la
iniciativa para garantizar que la adaptacion se llevara a cabo. No se trata de
que tan rapido cambie, pero como asumir la responsabilidad de cambiar su

comportamiento.

Nivel 1 - Mantiene una actitud abierta al cambio y se reconoce que los
diferentes métodos, opiniones y / o formas de trabajo tienen valor en el entorno
de trabajo. Admite que el cambio puede ser bueno, va junto con el cambio pero

no necesariamente adopta el cambio por si mismo.

Nivel 2 - ¢Es receptivo a los cambios en el entorno de trabajo y busca la
manera de adaptarse a los cambios reuniendo nueva o mas informacion,
probando nuevas técnicas, aplicando nuevos conocimientos de diferentes
maneras. En este nivel, usted debe ser capaz de demostrar lo que el cambio es

y coOmo se han integrado en su opinién y comportamiento.

Nivel 3- Prevé cambios en el entorno de trabajo libre y prepara para el cambio
por la recopilacién de informacion, hace preguntas y reflexiona sobre las
propias ideas que den lugar a una actitud positiva para el cambio y asumir la
responsabilidad del cambio de comportamiento. Los cambios en la opinion y el
comportamiento se inician antes de que el cambio tenga lugar. La magnitud es
mayor que un simple cambio en un procedimiento o método, que puede ser

una iniciativa importante, de cambio de programa, etc.

Nivel 4- Estratégicamente se prepara para el cambio a través de la obtencién

de conocimientos y desafios del propio pensamiento con el fin de abordar un
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amplio cambio en la organizacion. Podran participar en la creacion y la

aplicacion de la cambiar.

Pensamiento analitico (AT) (revisada en octubre de 2007)

Pensamiento analitico es la comprension de una situacion por desmenuzarla

en pequefios pedazos, o0 por seguimiento de sus implicaciones, cuestiones o

problemas en una forma gradual. Pensamiento analitico describe los

comportamientos necesarios para realizar una reflexion.

Progresion de la escala: grado de complejidad del desafio de pensar

Escala

Nocion subyacente

Posibles llustraciones

Nivel 1
Comportamiento
Pasivo

Reconociendo situaciones
basicas

Reconoce situaciones basicas/cuestiones y
selecciona de un nomero limitado de
respuestas preestablecidas.

Nivel 2
Comportamiento
Activo

Aclarar la situacion

Aclara que la situacion/problema sea por
romper en componentes. Selecciona las
medidas adecuadas para definir las
opciones, las directrices y los precedentes

Nivel 3 Examinar los hechos y plantea | Analiza y examina la informacion disponible,
Comportamiento | supuestos identifica las lagunas y desarrolla posibles
proactivo explicaciones o0 causas con el fin de
seleccionar las respuesta(s) mas adecuadas
Nivel 4 Evaluar, interpretar e integrar Evalla e interpreta las situaciones/problemas

Comportamiento
Estratégico

que generalmente se multidimensional,
resume, establece precedente e integra en
una solucién completa

Figura 5. Esquema sobre Competencias laborales, segin el Canada Revenue Agency (CRA)

(2007).

Pensamiento analitico implica la organizacion de las partes de un problema o

situacién de una manera sistematica, haciendo comparaciones sistematicas de

las diferentes caracteristicas o aspectos, el establecimiento de prioridades

sobre una base racional, y la identificacion de secuencias de tiempo y/o las

relaciones causales.

Pensamiento analitico en los niveles 1 y 2 implica el uso de informacion factica,

mientras que en los niveles 3 y 4, se trata de pensamiento abstracto, el trabajo

con incégnitas, conceptos e hipotesis.

Nivel 1 - La situaciéon o problema puede ser dividido en partes cuando los

hechos o informaciones que se suministran son claros y la respuesta es
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evidente. Esto puede implicar la identificacion de las tareas y/o cuestiones que

deben abordarse. El desafio a su pensamiento implica minima complejidad.

Nivel 2 - Cuando la situacion o problema se ha desglosado en sus
componentes, la informacion inicial y hechos no estan claros y no le permiten
llegar a una conclusion inmediata. La informacion puede ser incompleta, falta o
contradictoria. El reto para su proceso de pensamiento proviene de la
necesidad de aclarar ain mas o busqueda de informacion adicional que le
permitira establecer vinculos, ver las relaciones, sacar conclusiones o
determinar las opciones que se basan en hechos. Esto puede implicar el
andlisis de pros y contras de la situacion o base el reconocimiento de

relaciones de causa y efecto ("'si, a continuacion, que").

Nivel 3 - Su pensamiento es alin mas porgue la informaciéon impugnada, los
hechos recogidos y los vinculos hechos adn no le permiten llegar a una
conclusién. Usted se enfrenta a la falta de informacién que no se puede ocupar
por hacer mas investigacion. Su experiencia del pasado puede ayudar a
empujar su pensamiento haciendo hipétesis, usando conceptos o teorias, es
decir, utilizando el pensamiento abstracto, para colmar las lagunas y avanzar
en su analisis para llegar a una conclusion. Usted sera considerar como se
relacionan los hechos supone a la informacion y la forma en que podrian tener
un impacto en el resultado o solucién. Esto puede implicar la identificacion de
multiples relaciones causales y consecuencias (por ejemplo, conduce a un B

conduce a C).

Nivel 4 - El proceso del pensamiento se vuelve mas compleja, ya que implica
una evaluacion multidimensional de problemas o cuestiones. Usted tiene que
considerar como los hechos, la informacién reunida, las hipotesis, teorias y/o
conceptos de impacto sobre diversos aspectos del problema. A continuacion,
utilizar esos posibles impactos a peso o modificar su hipétesis, teorias o

conceptos para llegar a una solucién integrada.
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Liderazgo (CHL) (revisada en octubre de 2007)

Cambio de liderazgo esta dando el mensaje de cambio y la creacién de un
entorno, que inspira a la gente a cambiar. El liderazgo puede ser visto en los
comportamientos utilizados para dirigir equipos. Las personas pueden también

demostrar cambiar los comportamientos de liderazgo en los niveles méas bajos

sin que se de una gestidn o posicion.

Progresion de la escala: a partir de la comunicacion a la defensa de cambio

Escala

Nocion subyacente

Posibles llustraciones

Nivel 1
Comportamiento
Pasivo

Informar a otros de los cambios

Entrega el mensaje y la razén para el cambio
a los afectados por ella

Nivel 2
Comportamiento
Activo

La promocidn y construccion
compromiso para el cambio

Promueve los beneficios del cambio. Alienta
aceptacion y compromiso para el cambio se
basa iniciativas.

Nivel 3 La gestion el proceso de Gestiona de manera eficaz el proceso de

Comportamiento | cambio cambio, mediante la prevision de razones de

proactivo la resistencia, la identificacibn de las
practicas del pasado que deben ser
respetados, y el desarrollo de un plan para
reducir obstaculos. Aplica los cambios a las
operaciones en curso.

Nivel 4 Defender el cambio Crea un ambiente que apoye el cambio y

Comportamiento
Estratégico

fomenta la innovacién. Campeones, sostiene
y desbloquea el potencial de cambiar para

mejorar el funcionamiento eficacia

Figura 6. Esquema sobre Competencias laborales, segin el Canada Revenue Agency (CRA)
(2007).

Recuerde, para comprobar la progresion de la escala como se mira a las
puntas de los niveles. Todo un nivel de la nocién subyacente es incluyente y
contiene los conceptos de los anteriores niveles.

Nivel 1 - Toma las medidas necesarias para garantizar la propia comprension y
compromiso con el cambio. Comunica el mensaje de cambio para otros, entre
ellos motivos para el cambio.

Nivel 2 - Se adapta el mensaje de cambio para que sea de interés para el
publico. Promueve los beneficios y / o ventajas del cambio. Construye el
compromiso y alienta a la aceptacion por la participacion de los afectados y

ayudandoles a adaptarse al cambio.

Nivel 3 - Desarrolla un plan para gestionar eficazmente el proceso de cambio

en las estrategias de traduccion objetivos especificos, objetivos y plazos. Prevé
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zonas de resistencia y se identifican formas de reducir obstaculos para ayudar
a una transicion sin tropiezos. Aprende de las experiencias pasadas (propias y
de la organizacién), mantiene un pulso sobre la transicion y se adapta

facilmente enfoque segun sea necesario.

Nivel 4 - Campeones de la variacion de los principales el desarrollo y aplicacion
de estrategias de cambio mediante la creacién o adaptacion de los sistemas de
organizacion para facilitar la transicion. Asegura en curso estrategias de
comunicacion estan en su lugar para facilitar la comprension y compromiso con

el cambio.

Pensamiento creativo (CT) (revisada en octubre de 2007) El pensamiento
creativo es descubrir nuevas oportunidades y soluciones para los problemas

mas all4 de las préacticas actuales y el uso de un pensamiento innovador.

Objetivo: seguir siendo una organizacion eficaz y eficiente, La Agencia de
Ingresos de Canada (CRA) esta constantemente buscando maneras
innovadoras de resolver problemas, hacer mejoras a los procesos o
procedimientos y elaborar nuevos enfoques para satisfacer objetivos de

negocio.

Progresién de la escala: la complejidad y la falta de precedentes

Escala Nocion subyacente Posibles llustraciones

Nivel 1
Comportamiento
Pasivo

Saber cuando un nuevo se
requiere

Reconoce cuando una situacion requiere un
enfoque diferente. El enfoque convencional
de preguntas y busca alternativas.

Nivel 2
Comportamiento
Activo

Importacién de una solucion de
fuera de trabajo actual
entorno

Sugiere enfoques y métodos de otras fuentes
una solucién alternativa a un enfoque
convencional

Nivel 3 Modificacion de una solucion Modifica y aplica los conceptos, ideas o
Comportamiento | de fuera de trabajo actual soluciones que se han utilizado en otros
proactivo entorno entornos.

Nivel 4 Creacién de una nueva Integra los conceptos y modelos en una

Comportamiento
Estratégico

solucién

completa la visién o la solucién, en respuesta
a un nuevo reto para el que no hay
experiencia previa o hoja de ruta.

Figura 7. Esquema sobre Competencias laborales,

(2007).

segln el Canada Revenue Agency (CRA)
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Pensamiento creativo (CT)

El pensamiento innovador implica tomar un enfoque diferente a la solucion de
problemas por mirar el problema desde diferentes angulos en vez de
directamente. Esta competencia incita a las personas a cuestionar la statu quo,
ser innovadores y mejorar los enfoques. Se empuja a los individuos a ser
versatil y buscar la méas eficaces y eficientes para llevar a cabo el mandato de

la Organizacion

Nivel 1 - Cuestiones y retos de la adecuacion y la calidad de las formas
convencionales de hacer las cosas. Busca suplente de resolucién de

problemas o sugiere mejoras en los enfoques actuales.

Nivel 2 - Las importaciones y aplica los procesos, productos o soluciones de
fuera de la actual entorno de trabajo a fin de completar los objetivos de trabajo

o resolver problemas.

Nivel 3 - Modifica e implementa soluciones de conceptos o de fuera de la labor
actual en el medio ambiente fin de mejorar los resultados y / o cumplir con los
objetivos de trabajo. La solucion o concepto requiere importantes modificacion

a fin de que se incorporen en el entorno de trabajo.

Nivel 4 - Crea soluciones innovadoras o resuelve los problemas mediante el
desarrollo de nuevos conceptos, modelos, marcos o enfoques para cumplir los
objetivos empresariales. Puede haber algunos riesgos asociados, ya que estos

las situaciones son nuevas y no tienen precedentes.

Otros consejos

El pensamiento creativo a menudo sigue Pensamiento analitico. Si bien el
pensamiento analitico se refiere a la mental, el pensamiento proceso necesario
desglosar y analizar los problemas, el pensamiento creativo es sobre todo

tirando juntos en un nuevo concepto o solucion.
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Recuerde consultar la introduccion y el glosario para mayor informacion en la

comprension competencias.

Decision (DEC) (revisada en octubre de 2007)

Decisibn es la eleccion de las medidas adoptadas sobre la base de la
disponibilidad y claridad de la informacion, es la oportunidad de la adecuacion a
los objetivos de la organizacion, la perspectiva de los interesados y el riesgo
para si mismo y/o para la organizacion.

La Decision puede ser demostrada en situaciones en que se es responsable o
responsables de una decision, o cuando existe la necesidad de adoptar una
posicion y de pie detras de ella. La decision generalmente ocurre después de
que el andlisis de la situacion ha tenido lugar, y se centra en la eleccién de la
accion que se seleccione para ejecutar.

Es importante describir como llegd a la decision y los detalles de cada paso de

su analisis.

Nivel 1.- Reune y utiliza informacién necesaria para tomar decisiones oportunas
y apropiadas. las perspectivas son compatibles y la decisibn esta en

consonancia con la labor.

Nivel 2.- Parte de la informacién es incompleta o confusa, y puede haber
algunas discrepancias en las partes interesadas perspectivas. Sin embargo, el
valor afiadido no puede ser por tomar el tiempo para aclarar las diferentes
perspectivas o reunir mas informacion. La necesidad de una decisién oportuna
los resultados en la eleccién de una accién que esta en consonancia con los
objetivos y el riesgo es minimo sobre la base de la informacion suficiente para

hacer un buen juicio.

Nivel 3.- la informacién, fundamental para la decision, es ambigua o inexistente
y existe un desacuerdo de las partes interesadas. Hay una necesidad de
equilibrar una decisién en contra de las consecuencias y los riesgos de no
tener toda la informacion y el desacuerdo entre las partes interesadas. Las

consecuencias y los riesgos a la libre y organizacion son altas, pero con la
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experiencia previa y el conocimiento (no solo la informacion facilmente
disponible) que todavia puede hacer un buen juicio alineados a los objetivos

organizacionales.

Nivel 4.- Las situaciones son ambiguas, estratégico (orientado hacia el futuro),
tienen diferentes partes interesadas perspectivas y el calendario es importante.
Decisivo el comportamiento se basa en la alineacion con la vision, los valores y
la orientacion futura (s). Aungue las consecuencias y los riesgos son altos para
la individuales y la organizacion, existe la necesidad de elegir una accion a fin

de avanzar con la organizacion hacia adelante en linea con la vision.

Comunicacion interactiva eficaz (EIC) (revisada en octubre de 2007)

Nota: Esta competencia general, excluye la comunicacion escrita

Una comunicacion interactiva eficaz es la transmision y recepcién de
informacion claramente y comunicar activamente con otros considerando sus

puntos de vista con el fin de responder de manera adecuada.

Escala:
Nivel 1: Pasiva

Prestar poca atencién a la comunicacion de los demas

Nivel 2: Activo
Comprobacion de la comprension
Trata de hechos para verificar que los mensajes estan claramente entendidos,

atil y oportuna. Es receptiva y se comunican de manera clara.

Nivel 3: Proactiva

Adaptacion a la lengua de la audiencia

Aclara conceptos complejos o propuestas en los términos apropiados para la
audiencia. También podra adaptar el estilo, el modo y el tono a la audiencia
sobre la base de las reacciones y las cuestiones que se trate. Facilita la

comunicacién abierta y el intercambio de informacion.
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Nivel 4: Estratégico

La comunicacion permite lograr maximos resultados.

Entiende las necesidades, intereses, problemas y motivaciones de los demas.
Interpreta lo complejo y sefiales y mensajes (verbal y no verbal). Optimiza las

comunicaciones para lograr los resultados deseados.

Impacto e influencia (IMP) (revisada en octubre de 2007)

Propésito: Como empleado de la Canada Revenue Agency (CRA), a menudo
es importante para poder influir y motivar a otros a los resultados o efectos de

armonizar las nuevas iniciativas.

Progresion de la escala: Aumento de la complejidad de la estrategia de influir.

Nivel 1: Pasiva
Utilizacion de los hechos y la informacién disponible en una discusién o

presentacion para persuadir a los demas mediante llamamientos a la razén

Nivel 2: Activo

Adapta una comunicacién para hacer un llamamiento a los intereses de otros.
Anticipa el efecto de un enfoque de otro tipo de factores, de persuadir a las
personas

Nivel 3: Proactiva

Construye vinculos entre la propuesta y otras iniciativas, con la intencion de

aprovechar estas iniciativas impulso para persuadir a los demas.

Nivel 4: Estratégico
La creacion de coaliciones. Utiliza estrategias para persuadir a los indirectos,
como el establecimiento de coaliciones, con expertos u otros terceros.

Construye detras de las escenas de apoyo a las ideas. Impacto e influencia.

Nivel 1 - Utiliza la informaciéon para persuadir a los demas. Hace un
[lamamiento a la motivacion de los demas mediante el uso de hechos o datos,

ejemplos concretos, demostraciones, ayudas visuales, etc.
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Nivel 2 - Espera para persuadir a los demas (emocional y légica) por la
adaptacion de la informacion para hacer un llamamiento a la perspectiva de los
demas. Con el fin de lograr el maximo impacto, es necesario tener
conocimiento de su audiencia de las necesidades e intereses

Nivel 3 - Con el fin de obtener el apoyo o impulso a su propuesta, los planes de

un enfoque que vincula a sus propuesta con otras iniciativas.

Para el autor Luna (2008), gestionar estratégicamente el recurso humano,
significa alinear cada una de las de recursos humanos con macroobjetivo
organizacional, buscando la formacion de ventajas competitivas. Al incorporar
la variable de las competencias laborales, este macroobjetivo organizacional
toma un cariz mas concreto, ya que se persigue la excelencia (desempefio
superior o sobre la medida) de cada trabajador excelencia que ir4 en directo

beneficio de la organizacion.

2.3.- SELECCION DE PERSONAL BASADO EN COMPETENCIAS
LABORALES

Soriano L. (2005), menciona que muchas empresas en Estados Unidos,
Europa y recientemente en América han incorporado la gestion de recursos
humanos basada en la competencia laboral como una herramienta para
mejorar la productividad y mantener un clima positivo en las relaciones con sus
colaboradores. La justificacion de estos esfuerzos se encuentra en el intento de
mejorar los niveles de productividad y competitividad mediante la movilizacién
del conocimiento y de la capacidad de aprender de la organizacién. Se hace
evidente asi, la tendencia de revalorizacion del aporte humano a la

competitividad organizacional.

A partir de los primeros afios del siglo XX se inicia una serie de cambios en las
areas de recursos humanos que dieron un giro importante a las nuevas formas
para seleccionar y evaluar el personal que desea incorporarse a una nueva

organizacién (Arias, 1984).
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Quintero (2009) Nos dice que el mundo actual se mueve a pasos
agigantados y cada vez adquiriere mas complejidad, por ello se vuelve mas
exigente. Desde los afios 80’s hemos observado cambios que han afectado
drasticamente la forma de vida; los adelantos tecnolégicos ocurren sin ni
siguiera anunciarse, la globalizacion es un fendbmeno mundial que esta
afectando la economia de los paises y en especial los latinoamericanos,
pues liga la supervivencia de sus organizaciones a su capacidad de competir
en un mercado abierto. Estos cambios en el entorno obligan a las
organizaciones a replantear sus estrategias de produccion |y
consecuentemente su modo de manejar el personal, de modo tal que se

vuelven cada vez exigentes con sus colaboradores.

Las empresas en su afan de responder a las exigencias del mercado y las
del consumidor, procuran desarrollar los productos y servicios de la mejor
calidad, acorde a las normas internacionales de certificacion que les permita
exportar y ser mas competitivos. Afortunadamente este vuelco en la
industrializacion, que hace obsoleto el concepto de cantidad y da importancia
a la calidad, ha permitido a las empresas concientizarse de sus trabajadores,
como aquellos que pueden aportar sus conocimientos, habilidades,
destrezas y demas caracteristicas humanas para la mejora de los productos.
La idea es la siguiente” Si tenemos productos que pueden competir en el

mercado, tenemos trabajadores competentes”

Es por estas razones que las empresas no quieren equivocarse a la hora de
gestionar a su personal, y adoptan la gestién del talento humano por
competencias, que en Uultimas busca desarrollar en los trabajadores los
comportamientos de alto desempefio que garanticen el éxito en la realizaciéon
de sus tareas. ¢ Pero que podemos hacer para tener los trabajadores mas
competentes del mercado? El primer paso es la seleccion de personal por

competencias.

Reyes B. (2008), afirma que conforme la globalizaciéon ha ido avanzando se
han generado distintos constructos y paradigmas que tratan a toda costa de
explicar los cambios que estan surgiendo dentro de las organizaciones como
en otros ambitos. En cualquier caso la utilidad de la competencia profesional
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esta en la capacidad de esta para hacer frente a estos contextos cambiantes,
en los que el aspecto de la flexibilidad es necesario... es importante aclarar que
las competencias complementan de manera gradual el proceso de seleccion
de personal, ya que durante la evaluacion siempre debe haber entrevistas, test
individuales, situacionales o de grupos, test clasicos de aptitudes o de
personalidad. Esta vision admite una total flexibilidad pudiéndose adaptar los
contenidos a las competencias genéricas y especificas, las cuales son

valoradas con gran nivel de precision.

Los procesos basicos de seleccion, retribucion estan modificandose con el
enfoque de competencias, de esta forma muchos profesionales que se habian
acomodado a efectuar practicas de recursos humanos demasiado estéticas,
estan entrando a un proceso de actualizacion influenciados por los cambios
que ha traido consigo la globalizacién, es decir deben hacer un esfuerzo por

adaptarse o capacitarse para permanecer vigentes y no ser desplazados.

Quintero (2009) La seleccion de personal es una actividad propia de las
areas de recursos humanos y en la cual participa otros estamentos de la
organizacién. Su objetivo es escoger al candidato mas idoneo para un cargo
especifico, teniendo en cuenta su potencial y capacidad de adaptacion. Para
llevar a cabo tal oficio las empresas plantean una serie de pasos muy
similares que incluyen entrevistas psicolégicas y técnicas, aplicacion de
pruebas psicométricas, verificacion de referencias, visitas domiciliarias, entre
otras. La seleccion de personal por competencias se diferencia de un
proceso de seleccion tradicional por los métodos que emplea, no por los
pasos. Dentro de los métodos que introduce estan las entrevistas por

competencias y los centros de valoracion o Assesment Center.

La seleccion de personal por competencias es un tema muy reciente que
esta cautivando las empresas latinoamericanas que quieren asegurarse de
contar con un personal calificado y competente, y aunque son pocas las
personas y el material escrito encontrado en este campo, es necesario tener
mas produccion literaria por parte de los encargados de recursos humanos y

psicologos.
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Luna (2008), Describe la gestion por competencias laborales como un modelo
de administracion que permite evaluar las competencias especificas que
requiere un puesto de trabajo de la persona que lo ejecuta, ademas, la
considera como una herramienta que permite flexibilizar la organizacion, ya que
logra separar la organizacion del trabajo de la gestion de las personas,
introduciendo éstas como actores principales en los procesos de cambio de las
organizaciones y por ultimo, contribuye a crear ventajas competitivas de la
organizacion.

Continuando con Luna (2008), Al referirse a competencias laborales es
conveniente distinguir entre una de cuatro dimensiones que pueden

diferenciarse y constituir aplicaciones practicas del concepto de competencia:

Identificacién de competencias. Es el proceso que sigue para establecer, a
partir de una actividad de trabajo, las competencias que se ponen en juego con
el fin de desempefar esa actividad en forma excelente. La cobertura de la
identificacion puede ir desde el puesto de trabajo hasta un concepto mas

amplio de area ocupacional o ambito de trabajo.

Normalizacién de competencias. Una vez identificadas las competencias, su
descripcion puede ser de mucha utilidad para aclarar las transacciones entre
empleadores, empleados y entidades educativas.

Con frecuencia, cuando se organizan sistemas normalizados se desarrolla un
procedimiento de estandarizacion ligado a una institucion, de tal forma que la
competencia identificada y descrita con un procedimiento comun, se convierta
en una norma, un referente valido para las instituciones educativas, los
empleados y los empleadores.

Este procedimiento creado y formalizado a nivel institucional normaliza las
competencias y las convierte en un estandar al nivel en que se hayan acortado
(organizacion, sector, pais).

Formacion basada en competencias. Una vez dispuesta la descripcion dela
competencia y su normalizacion, la elaboraciéon de estandares de formacion
para el trabajo sera mucho mas eficiente si considera la orientacion hacia la

norma. Esto significa que la formaciéon orientada a generar competencia con
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referentes claros en normas existentes tendra mucho mas eficacia e impacto

gue aquella desvinculada de las necesidades del sector organizacional.

Certificacion de competencias. Alude al reconocimiento formal acerca de la
competencia demostrada (por tanto evaluada) de un individuo para realizar una
actividad laboral normalizada. La emision de un certificado implica la
realizacion previa de un proceso de evaluacion de competencias. El certificado
es un sistema normalizado, no un diploma que acredita estudios realizados; es
una constancia de una competencia demostrada; se basa en el estandar

definido.

La detencion de necesidades, problemas o carencias es posible mediante dos

instancias:

Medicion del clima organizacional. Es necesario un diagnéstico de clima
organizacional; con esta medicion nos interesa saber cual es el clima en el que
la organizacion estd inmersa, cual es la percepcion de los empleados, de su
jefatura, de la estructura organizacional, del medioambiente que lo rodea y de

los conflictos internos.

Las competencias deben reflejar la conducta que se necesita para el futuro

éxito de la organizacion.

Panel de expertos. Lo conforma un grupo de directores especialistas en
recursos humanos y con soélidos conocimientos en el tema de las
competencias, empleados de alto nivel y especialistas en diversos puestos de
trabajo con una clara vision de futuro que permita analizar fortalezas y
debilidades de la organizacion, asi como, acordar la mision que cumpliran los
puestos de trabajo, a través del inventario de competencias, que en términos
generales es un listado de comprobacion con conductas y competencias o
también puede realizarse a través de un sistema experto que permita a las
personas que estan en los puestos de trabajo, dar respuesta a las preguntas
planteadas por el sistema. (Estas preguntas estaran registradas en una base

de datos que incluye competencias ya identificadas).
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Panel de expertos
Identifica
Muestra répresentativa
Realiza entre\%s de incidentes
Andlisis de datos
Validacion
Planificacion de aplicaciones
Informe final

De acuerdo con los resultados obtenidos por el panel de expertos se
selecciona un numero de empleados que presenten las competencias y

conductas identificadas.

Grados (2001), menciona que en el @mbito internacional, la globalizacion de los
mercados, el acelerado avance tecnoldgico de la produccion y los nuevos
esquemas de gestion del trabajo no sélo significan cambios en la forma de
produccion y en como se comercializa, sino que también demandan mayor
calidad, flexibilidad y adaptacién de los recursos humanos buscando adecuarse
a las nuevas condiciones de economia de la sociedad.

Anfade que éste enfoque ha provocado cambios fundamentales en la
administracion de los recursos humanos, ahora la mision de las areas de
administracion de recursos humanos debe ofrecer el personal adecuado, con
las habilidades necesarias, para el puesto idéneo y en el momento oportuno.
Por lo que a partir de estos movimientos, algunos procesos y herramientas a
través de las cuales se realiza el reclutamiento y seleccion de personal han
sido modificadas, partiendo del modo tradicional en donde la entrevista y

comunmente las herramientas de evaluaciéon utilizadas, recientemente se han
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incorporado otras herramientas y métodos mucho mas complejos para realizar

la seleccion de personal.

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

relacion directa con el contexto en que se expresan.

Una Competencia es lo que hace que la persona sea, valga la redundancia,
"competente"” para realizar un trabajo o una actividad y exitoso en la misma, lo
gue puede significar la conjuncion de conocimientos, habilidades, disposiciones
y conductas especificas. Si falla alguno de esos aspectos, y el mismo se

requiere para lograr algo, ya no se es "competente”.

Se tiene generalmente dudas entre la diferencia que pueda existir entre lo que
es una competencia y una habilidad, al respecto el autor Rodriguez (2009), nos
afirma en su trabajo que probablemente una fuente de confusion con respecto
a las Competencias, es que son entidades mas amplias y difusas que los
constructos psicoldgicos tradicionales. De hecho, las Competencias combinan
en si, algo que los constructos psicologicos tienden a separar (a sabiendas de
la artificialidad de la separacion): lo cognoscitivo (conocimientos y habilidades),
lo afectivo (motivaciones, actitudes, rasgos de personalidad), lo psicomotriz o
conductual (habitos, destrezas) y lo psicofisico o psicofisiolégico (por ejemplo,
vision estroboscopica o de colores). Aparte de esto, los constructos
psicolégicos asumen que los atributos o rasgos son algo permanente o
inherente al individuo, que existe fuera del contexto en que se pone de
manifiesto, mientras que las Competencias estan claramente contextualizadas,
es decir, que para ser observadas, es necesario que la persona esté en el

contexto de la accién de un trabajo especifico.
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Para el autor Chiavenato (2009), La aptitud es la predisposicion innata y natural
para determinadas actividades o tareas, el potencial de cada persona para
aprender determinadas habilidades o comportamientos. Asi la aptitud es una
habilidad en estado latente o potencial que se puede desarrollar por medio del
ejercicio o la practica.

En el estudio de Cubeiro, 1998 (citado en Soriano L. 2005) La aplicacion del
enfoque de competencia abarca las tradicionales areas de la gestion del talento
humano en la organizacion, seleccion, remuneracion, capacitacion, evaluacion
y promocion. Se conocen experiencias sobre aplicaciones de sistemas
normalizados de competencia bastante difundidas en Inglaterra, Irlanda,
Escocia, Australia, enmarcadas dentro de un sistema nacional de formacién y
certificacion. En estos casos, la caracteristica principal en su proyeccion
nacional y la articulacion de las instituciones de formacion con las necesidades

de las empresas a través de la formacion basada en normas de competencia.

Adicionalmente, muchas empresas alentadas por las presiones de cambio y
reorganizacion del trabajo para mantenerse competitivas, han emprendido el
montaje de sistemas de gestion de recursos humanos basados en competencia
laboral.

Un estudio que tiene gran relevancia es el realizado por Vega, 2001(citado en
Soriano, 2005) en el que menciona que un proceso de seleccién dirigido a
medir destrezas y conocimientos, es relativamente sencillo de aplicar, pero
cuando lo que se desea evaluar son las conductas y actitudes, la seleccion se
torna complicada. Es necesario entrevistar y seleccionar en funcion de las
competencias, ya que las personas no deben tan solo ocupar un puesto de

trabajo, sino dominar un conjunto de competencias.

Vega, 2001 (citado en Soriano, 2005) menciona que los errores en los procesos
de seleccién suponen cuantiosas pérdidas econdmicas, tanto para las
empresas como para sus clientes, ya sea por la merma de la calidad o por el
aumento del costo, ya que la eficiencia de la empresa se resiente. Para los
profesionales reclutados a través de un mal proceso de seleccion, la
experiencia, ademas de ser negativa, cuenta con la circunstancia agravante de

la perdida de tiempo para ambas partes.
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La seleccién de personal por competencias, se define como la identificacion de
aptitudes de los trabajadores, con base al comportamiento del personal, la

experiencia, las realizaciones, el interés de superacion y sus aspiraciones.

La seleccion por competencias se basa en diferentes factores, definiendo y
gestionando la realidad laboral tomando en cuenta el rendimiento profesional,
las caracteristicas de personalidad y su expresion en las relaciones de trabajo,
buscando las habilidades y competencias de la persona mas idonea para la
organizacion. Por eso, es importante definir los perfiles del puesto con base a
competencias laborales y herramientas especificas con las cuales identificarlas,

esto permitira hacer realmente una seleccién por competencias.

El autor Vega, (et al. Op cit), refiere que en la actualidad, se busca evitar
errores que le cuesten al candidato (tiempo, dinero y falsas expectativas) y a la
empresa tiempo perdido, por un mal proceso de seleccidén, asi como en lo
econdémico, de ahi la necesidad de contar con un proceso que permita realizar
una seleccién de personal competente de acuerdo a las nuevas necesidades
del ambiente competitivo. Para la seleccion de personal por competencias
laborales, es importante que la persona responsable de este proceso cuente
con las competencias laborales para: aplicar adecuadamente las herramientas
tradicionales de la seleccibn de personal como la entrevista, evaluacion
psicométrica, evaluacion del desempefio, evaluacién del potencial, etc.;de lo
contrario siempre estard propenso a cometer los mismos errores pero con otro
nombre, por lo que debera estar convencida y comprometida con el proceso de

seleccion.

Continuando con la descripcion del mismo autor, encontramos que este sugiere
gue no hay que olvidar que por la cultura que se tiene en México, se tiende a la
moda y muchas veces se quieren implantar modelos que no han sido
adaptados al esquema cultural del pais y de la empresa. En la mayoria de las
veces los adoptan y en consecuencia hay un choque de valores, por lo que

tienden a fracasar. Las competencias van mas alla de los conocimientos. Tanto
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estos como las habilidades, son un factor minimo necesario, pero no suficiente

para desempefiar un trabajo eficientemente.

No hay que olvidar que hay que tomar en cuenta la mision, los valores de la
institucion ya que se da linea de accion de las competencias prioritarias que
quiere que tengan los empleados como: calidad en servicio, creatividad, trabajo
en equipo, etc., claro esta que estas varian dependiendo de la empresa, el giro
de la misma y el grado de competencia que exista en el mercado, por lo que es
necesario hacer una lista de competencias por puesto y/o funcién (conjunto de
actividades) que se requieren para cumplir con los objetivos del puesto y que
permitan desarrollarlas a través de la capacitacion e identificarlas en el proceso

de seleccién y se puedan adaptar pronto a la empresa.

Continuando con Vega, (et al. op cit), lo importante de este enfoque no es lo
gue la persona dice ser, sino lo que demuestre haber hecho en su vida, como,
los ejemplos sobre sus acciones en el campo laboral, de trabajo en equipo,
tratamiento personal y demas, son la mejor manera de demostrar sus
capacidades. Yo hice, yo propuse, yo ordené, yo convoqué, yo rechacé, éstas
son afirmaciones de alto valor en un examen de calificacion por competencias.
Légicamente este tipo de frases deben ir acompafadas de ejemplos concretos
de la actitud asumida por el entusiasmo en caso de que se requiera de su
participacion, por ejemplo, no basta decir: “Yo participe en la apertura de una

tienda, sino que hay que indicar cual fue la accién especifica que desarrollo.

Una herramienta para evitar la subjetividad del candidato es la entrevista
acertada —que sera tratada mas adelante-, donde a través de una pregunta
situacional, puede saberse el comportamiento en el presente, de tal manera
gue se pueda predecir su comportamiento en el futuro, claro esta que este
proceso no es sencillo, se debe hacer una planeacion y una entrevista

ponderada que permita evaluar con objetividad las respuestas del candidato.

Por lo tanto, se puede decir que las competencias sirven para medir de manera
objetiva los indicadores que deben estar en los factores que les permitan mas

competentes: actitud, conocimiento y habilidades, para detectarlos en los
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posibles candidatos y asi conseguir seleccionar a aquellos que lo aplicaran en
su trabajo. La seleccién por competencias se basa en el propio rendimiento
profesional, y en lo observable. Es comprensible, util y adecuada en el entorno

empresarial. Vega, (et al. op cit).

Alles, (1999), afirma que cuando una empresa trabaja por competencias
laborales, es necesario seleccionar en funcién de ellas, por lo que sugiere el
siguiente modelo:
Detectar las competencias clave:

e Lavision y la mision de la empresa.

e Los objetivos del negocio y el plan de accion.

e Lavision de la alta direccion.

e La cultura de la empresay su estilo.

e La competencia requerida.

Como puede observarse, cuando se decida implantar un modelo por
competencias laboral, es de suma importancia que se surja como una de las
estrategias de negocio de la empresa, que se encuentre alineado con la
filosofia organizacional y por ende con los resultados que la organizacién
espera obtener; pues de otra manera, es muy dificil que su implementacion

pueda llevarse a cabo de manera satisfactoria.

El montaje de estos sistemas pasa por la definicion de las competencias clave
para la organizacién; y su aplicacion a la seleccion, determinacién de
necesidades de capacitacion, evaluacién del desempefio, remuneracion y

promocién del personal.

Por tratarse de una recopilacion importante sobre el tema que se viene
tratando, a continuacion, se presenta una serie significativa de esquemas que
permiten visualizar de forma general un Proceso General de Evaluacion por
evidencias en Competencias Laborales, asi como del Proceso General de

Normalizacion por Sector en México y Alternativo por Organizacion.
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Proceso General de Normalizacién

(por Sector en México )
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Patifio, P. H. (2002) Material didéctico (inédiito), Especialidad de Psicologia de
Organizacional, Facultad de Psicologia, U.N.A.M.: México. Evaluacion

humberto_patino_peregrina@live.com.mx

Figura 8. Esquema sobre Competencias laborales, Patifo (2002).
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Patifio, P. H. (2002) Material didactico (inédito), Especialidad de Psicologia
Organizacional, Facultad de Psicologia, UN.A.M.: México.
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Figura 9. Esquema sobre Competencias laborales, Patifio (2002).
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Proceso General de Normalizacion
(continuacion alternativa por organizacion)
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Disefio.manuales
Autoaprendizaje’y. Evaluaciones

por evidencias

Evaluacion
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Patifio, P. H. (2002) Material didéctico (inédito), Especialidad l ’

de Psicologia Organizacional, Facultad de Psicologia, Sueldos,
UNAM.: México.

humberto_patino_peregrina@live.com. mx W

Figura 10. Esquema sobre Competencias laborales, Patifio (2002).
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Patifio, P. H. (2002) Material didactico (inédito), Especialidad de Psicologia modular e
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individualizado
humberto_patino_peregrina@/ive.com. mx

Figura 11. Esquema sobre Competencias laborales, Patifo (2002).
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Proceso General de Evaluacion por evidencias en
Competencias Laborales (continuacion)
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Figura 12. Esquema sobre Competencias laborales, Patifio (2002).

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

Ansorena, (1996), describe a las competencias como: “caracteristicas de la
conducta profesional de los sujetos que pueden ser tan variadas y distintas...
son ventajas diferenciales... es una diversa forma de contemplar las facetas
finas del comportamiento”. Este mismo autor menciona que con las
competencias que establece la empresa, se consigue a largo plazo una
identificacion y homogenizacion de los valores claves o basicos de la
organizacion y comenta que se deben de generar listas de competencias pre-

definidas o estandarizadas.

Segun Luna (2008), la mayoria de las organizaciones invierte de forma muy
timida en el desarrollo de sus equipos y en el desarrollo de sus recursos

humanos, por motivos que van desde la inexistencia de politicas u estrategias
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de administracion, hasta el desconocimiento de la importancia de la formacion
de un capital intelectual como recurso de la organizacibn que puede
constituirse en una ventaja competitiva.

La gestibn por competencias, ademas de suplir estas lagunas aporta
innumerables ventajas entre otros.

» La posibilidad de definir perfiles profesionales que favoreceran la
productividad, ya que estan orientados a la excelencia (desempefio
superior) en el puesto de trabajo.

» El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para
su area especifica de trabajo.

» La identificacion de los puntos débiles, permitiendo intervenciones de
mejoras que garantizan los resultados.

» La evaluacion del desempefio sobre la base de objetivos medibles,
cuantificables y con posibilidades de observacion directa.

» El aumento de la productividad y la optimizacion de los resultados.

» La concientizacion de los equipos para que asuman la
corresponsabilidad de su autodesarrollo. Tornandose en un proceso de
ganar-ganar desde el momento en que las expectativas de todos estan
atendidas.

» Cuando se instala la gerencia por competencias se evita que los
gerentes y sus colaboradores pierdan el tiempo en programas de
entrenamiento y desarrollo que no tienen que ver con las necesidades
de la organizacién o las necesidades particulares de cada puesto de
trabajo.

» La posibilidad real de cuantificar y observar en términos econémicos los

resultados de la inversion hecha en capacitacion.

La primera politica que considera cualquier departamento de recursos
humanos es el reclutamiento, seleccibn y socializacibn de los nuevos
empleados. Si bien mucho se ha investigado al respecto en especial cuando
las organizaciones tienden a tecnificarse o expandirse, la necesidad de mano
de obra especializada se incrementa, y existen cientos de manuales con
procedimientos exhaustivos para dar con la persona adecuada para el puesto

ofertado.
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El proceso de reclutamiento tradicional tiene como funcidn principal atraer
individuos de manera oportuna, en numero suficiente y con los atributos
necesarios, y alentarlos para que soliciten los puestos vacantes en una
organizacion.

Por su parte, el proceso de seleccion tiene como proposito fundamental
identificar y emplear los individuos mas aptos para puestos especificos; es el
proceso de escoger al individuo mas capacitado para un puesto especifico.

Al momento de introducir en la gestion de recursos humanos la variable de las
competencias, la visibn cambia, por ello en los procesos de reclutamiento y
seleccion la direccion ya no es la de buscar una persona que ocupe un puesto
de trabajo o alentar a los postulantes para que pertenezcan a la organizacion,
la nueva vision va mas alla, es esencial captar a la persona mas adecuada que
se ajuste a las necesidades del puesto, pero también que se ajuste a la
organizacion en su conjunto.

Por tanto, el reclutamiento y la seleccion basados en competencias, facilita la
ejecucion de las funciones de la administracion de las mismas. 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 el puesto al que aspira.

De este modo, el proceso de seleccidn se apoya en las competencias definidas
por la organizacién, ya sea mediante la aplicacion de normas de competencia
establecidas con el andlisis funcional o a partir de la definicion de las
competencia clave requeridas.

Por lo anterior, Cubeiro, 1998 (citado en Soriano, 2005). Comenta que las
experiencias conocidas para documentar estas respuestas se basan en la
aplicacion del enfoque conductista de competencia laboral segun el cual se
determinan las competencias que exhiben los mejores trabajadores y se
convierten en el referente del mejor desempefio. A continuacion se expresan

algunas caracteristicas de este enfoque:

El énfasis en la empresa: Una de las principales caracteristicas de estas
experiencias esta en no enfocar el problema de la formacién como un problema

nacional; sencillamente trabajan a nivel de empresa. La premisa que facilita
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esta actitud metodologica se deriva de considerar que 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 ese caso, cada una debe encontrar las competencias clave para

gue sus colaboradores alcancen los objetivos deseados.

Referencia en los mejores: Los modelos de gestion por competencias de corte
conductista 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 un estandar, la
organizacién en su conjunto mejorara su productividad, Cubeiro, 1998 (citado
en Soriano, 2005).

De acuerdo al estudio de Luna, (2008) Las competencias facilitan un marco de
criterios contra los cuales llevar a cabo la seleccién, las diferencias con los
procesos tradicionales de reclutamiento y seleccion pueden resumirse en:

- El cambio de énfasis en la busqueda de un candidato para un puesto a un
candidato para la organizacion.

- Considerar la diferencia entre competencias personales y competencias
técnicas.

- Introducir ejercicios de simulacién para detectar la posesion de ciertas

competencias por los candidatos.

El primer dilema se resuelve a favor de la organizacion. Lo que ésta necesita
es alguien que disponga de un buen acervo de competencias requeridas para
diferentes situaciones laborales propias de la organizacion. Aparecen asi
exigencias del tipo “lo que esta organizacién necesita de su gente”, que
diferencian perfectamente le perfil de los candidatos mas all4 de su capacidad

técnica.

Muchas organizaciones crean un modelo propio de las competencias clave, y
con esa referencia eligen sus colaboradores.
Continuando con el mismo autor, existen competencias poseidas vy

desarrollables, en los modelos de gestidbn por competencia se establece una
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distincidon entre las competencias que los individuos poseen y son muy poco
modificables, frente a las que adquieren y pueden desarrollar. Las primeras
estan relacionadas con sus percepciones, valores y preferencias conductas y
reacciones, forma de relacionarse con los otros, actitudes entre otras.

Algunos modelos de competencia suponen que existe poco o ningin margen
para modificar tales rasgos, o se tienen y coinciden con lo que la organizacion
requiere o no se tienen. Entran en este aporte competencias del tipo: afan de
logro, trabajo en equipo, preocupacion por la calidad, perseverancia ante retos,

orientacion al cliente, autoaprendizaje.

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

las competencias deseadas.

Las segundas, que pueden desarrollarse, son las competencias técnicas y de
operacion. Estas competencias representan conocimientos, habilidades y
destrezas aplicadas a la ocupacion, del tipo: uso de herramientas, lectura de
instrumentos, capacidad de interpretar informacion gréfica, manejo de software.
En todo caso, para poder realizar un proceso de seleccibn basado en
competencias la organizacion debe hacer explicito un modelo de gestidon por
competencias, vinculado con la voluntad de la direccion y con una clara
especificacion de las competencias que en ese caso se convierten en un
lenguaje comun entre la gerencia y los colaboradores, comprender que las
aspiraciones e intereses de cada individuo cambiaran y diferiran de acuerdo
con ciertos patrones y las etapas de su carrera puede ayudar a los individuos y
directores a comprender qué tipo de oportunidades y asistencia seran mas

efectivos para apoyar la planeacién de carrera del individuo.

Antes de seleccionar a una persona para un puesto de trabajo, deben
determinarse las cualidades que se han de buscar en el candidato. Con
frecuencia esto se ha llevado a cabo mediante un proceso denominado

“analisis de puesto”, en el que se estudia con el maximo detalle el contenido del

101



puesto y las cualidades personales necesarias para desempefiar ese papel, asi
como las exigencias que se requerian ocupante del puesto, Luna (2008).

A continuacion y de otra parte del libro del mismo autor, se considera relevante
mencionar que mediante una evaluacion integral de las actividades de personal
de una organizacion se conoce la forma como se administran los recursos
humanos de la misma. Su objetivo es garantizar que los gerentes operativos y
los jefes especialistas de personal lleven a cabo las politicas vigentes de

personal que mantengan una fuerza efectiva de trabajo.

Muchas veces los directores o gerentes de recursos humanos experimentados
establecen objetivos de evaluacién tan amplios, como calidad productividad,
seguridad y cumplimiento legal, durante el “proceso de planeacién”, y después
evallan sus estrategias con base en diferentes criterios, como costos
reacciones del empleado, opiniones de la direccibn y resumenes de la
actividad, de esta manera, separa la evaluacién de lo que es la planeacién del
recurso humano, por tanto es imprescindible considerarlo también, los mismos
criterios y brechas que definen la planificacion deben ser los adecuados para la

evaluacion.

Grados, (2001), define la competencia laboral como: “la expresion de las
especificaciones que sirven de patron de referencia para el desempefio de una
funcion productiva, considerandola posibles situaciones de contingencia en el
puesto de trabajo”, afade que la competencia laboral se integra por el conjunto
de habilidades y conocimientos que al ser verificados en las situaciones de
trabajo o en situaciones mas cercanas a ella, significan que una persona ha
alcanzado el tipo de nivel esperado. Para Grados, las competencias laborales
son una mezcla de conocimientos, habilidades y caracteristicas personales
necesarias para obtener un determinado comportamiento que soporte un

proceso de negocio y lo ejemplifica de la siguiente forma:
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COMPETENCIAS LABORALES.

CARACTERISTICAS
PERSONALES

CONOCIMIENTOS. HABILIDADES.

VENTAJAS COMPETITIVAS.

Figura 13. Esquema sobre Competencias laborales, segln el autor Jaime Grados (2001).

De acuerdo a la experiencia y conocimientos de H. S. Patifio (comunicacion
personal, septiembre 14, 2009), es curioso ver como la afirmacion plasmada
del autor antes citado, coincide plenamente con otros autores que en afos
anteriores documentaron la misma informacién. Adicionalmente, menciona que
indiscutiblemente el sistema clasificado en la figura 1 es incorrecto bajo la
perspectiva del modelo mexicano, al incluir caracteristicas personales entre las
competencias laborales y las ventajas competitivas, siendo que entonces se
comete una fuerte distorsion con respecto al modelo del CONOCER y se
mezcla el enfoque Europeo con el Enfoque Americano, sin que se de una unién
completa o correcta del modelo sobre competencias.

Jiménez (2001), plantea que el surgimiento de las competencias son so6lo una

de las consecuencias de tres factores de gran importancia:

1) Las empresas se dieron cuenta del valor del capital intelectual (el
individuo)

2) Se comenzd a dar importancia al aprendizaje de las organizaciones, y
menciona que las nuevas tendencias de las organizaciones se refieren a
aprender, al dinamismo de las empresas y comenta que las compariias
no deben quedarse obsoletas, observar las nuevas tendencias, las
nuevas tecnologias.

3) Ademas los nuevos sistemas, ya no procesan soélo informacion, sino que
“administran el conocimiento” es decir, el Knowledge Management se
convirtié en la plataforma que integra diversos sistemas para facilitar el

desarrollo, el almacenaje y el flujo del conocimiento a lo largo de las
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organizaciones, facilitando la comunicacioén, y cambiando con ello la

propia concepcion que tenian las empresas de si mismas.

Este autor hace hincapié en que hoy en dia una empresa no puede sobrevivir
sin aprender, por lo que comenta que es necesario crear una cultura de

aprendizaje.

2.4.- ENTREVISTA DE EVALUACION POR COMPETENCIAS LABORALES

En el siguiente subtema, se mencionan interesantes puntos de vista sobre la
entrevista de seleccion de personal, que pueden servir de apoyo para evaluar
de forma mas obijetiva las competencias laborales en los candidatos, logrando
con ello garantizar el éxito tanto del aspirante como de la organizacion. Se
debe considerar en todo momento que el entrevistador previamente debe
planear y estructurar aquellas preguntas que le permitan determinar si el

candidato cumple o no el perfil del puesto requerido.

Torres, y Vargas, (2007), mencionan que los procesos de selecciébn son
definidos y utilizados de acuerdo a las necesidades de cada una de las
organizaciones, éstos pueden ser combinados como apoyo Yy revision de
diversos aspectos de los candidatos de tal forma, que una de las técnicas mas
utilizadas y quiza imprescindibles en el proceso para la seleccién es la
entrevista. Cabe mencionar que esta herramienta tiene un impacto en
diferentes areas y es utilizada por médicos, abogados, psicélogos, profesores,
trabajadores sociales, etcétera, satisfaciendo a cada uno de ellos las

necesidades especificas de su campo de accion.

La entrevista es una técnica que entre muchas otras viene a satisfacer los

requerimientos de interaccion personal que la civilizacién ha organizado.

Para Chiavenato, (2000), las competencias describen los conocimientos, las

motivaciones y los comportamientos asociados con el éxito o el fracaso de un
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empleo, son conductas y habilidades observables que permiten predecir
comportamientos futuros. Un punto a considerar es que cada organizacion
debe elaborar su propio listado de competencias, se determina casi siempre,
por los valores de la empresa y por el perfil de los profesionales que trabajan

en ella.

Hoy en dia en diversas organizaciones se viven cambios constantes y en el
momento de contratar personal no se conforma con seleccionar profesionales
gue sepan hacer bien determinado trabajo; sino también les preocupa que
tenga potencial para desarrollar otras actividades diferentes a las que tienen
que ver con el trabajo para el cual son contratados inicialmente esto sin perder
de vista que en toda organizacion no todos los puestos a contratar requieren de
personal con alto potencial, pero no por ello se deja de entrevistar por

competencias a todos los niveles o puestos en busqueda.

Continuando con el trabajo de Torres (et al. op.cit.), nos dicen que en el
presente ademas de utilizar la entrevista clasica en el proceso de seleccion, se
recurre cada vez mas a la entrevista por competencias. A la entrevista se le
puede considerar como una herramienta eficaz para la obtencion de la
informacion requerida, ademas, de un instrumento de precision el cual puede
ser benéfico en la medida que se sostenga interrelacion humana, o sea, con el

hombre el cual es la fuente de gran parte de informacion.

La entrevista de seleccién por competencias esta directamente orientada a
identificar comportamientos asociados a la competencia, teniendo como
objetivo encontrar a los candidatos adecuados que retnan un determinado tipo
de habilidades.

La entrevista es, un sistema de comunicacion entre dos 0 mas personas que
interactdan. Por un lado, el entrevistador o entrevistadores y, por el otro lado, el
entrevistado o los entrevistados. En el enfoque de sistemas el entrevistado o
candidato se asemeja a una caja negra proxima a ser abierta: se le aplican

determinados estimulos (entradas) para verificar sus reacciones (salidas) y
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establecer las posibles relaciones de causa y efecto u observar su

comportamiento frente a ciertas situaciones.

Torres, y Vargas, (2007) mencionan en su obra que las acciones son el nucleo
de las STAR porque nos muestra el comportamiento del candidato, lo que
estamos buscando en la seleccion eficaz.

Entre las acciones pueden figurar las siguientes:

+ Las medidas adoptadas para llevar a cabo una asignacién de trabajo.

+ La manera en que alguien contribuyé el trabajo para un proyecto en

particular.

+ Lo que hizo una persona para cumplir con una fecha limita dificil o para

evitar demoras costosas.

+ Que dijo una persona que provocé enojo en un compafiero de trabajo.

+ Las precauciones que alguien deberia haber tomado, pero no lo hizo.

Resultados= ¢ EFECTO DE LA ACCION?

Los resultados son los efectos de las acciones del candidato. Nos dicen los
cambios o diferencias producidas por las acciones de la persona y si las
acciones fueron eficaces y apropiadas.

Los resultados como componentes de STAR, refieren lo siguiente:

Resultado.

Es la consecucion de las acciones. Se debe llegar a identificar si las acciones

fueron eficaces o si tuvieron alguna repercusion en la situacion original. Otra
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forma de definir el resultado es como “las consecuencias derivadas de las
acciones” (University Career Services, North Western University).

Los tres componentes de STARS son necesarios para lograr una comprension
cabal del comportamiento. Sin embargo, el entrevistador no tiene que
obtenerlos o describirlos en orden, lo que si hay que asegurarse es de que se

incluyan los tres.

Dentro de la Seleccion acertada existen tres componentes indispensables en la

definicion de cada experiencia o logro pasado:

1. La Situacién o Tarea (responsabilidades) que conducen a las acciones
del candidato. La situacion y la tarea se combinan y forman la
introduccién, la accién que se tomo, deben generalmente formar el
cuerpo principal de su respuesta y el resultado debe ser su conclusion..

2. Las Acciones realizadas por el candidato

3. Los Resultados o cambios que dichas acciones han causado.

Esto se puede representar mediante el uso de la palabra STAR (estrella) para

recordar los componentes de Seleccion Acertada.

STAR

Una estrella completa guia al entrevistador de seleccion acertada hacia una
comprension cabal de cada una de las experiencias pasadas que han sido

expuestas por el candidato.

Situacion / Tarea = ¢POR QUE?
Accion= ¢Qué HIZO Y COMO LO HIZO?
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Resultados= ¢ EFECTO DE LA ACCION?

Situacion o Tarea.

Se refiere al “por qué” una accion tuvo lugar, razén por la que tendria que
investigar el proposito o las condiciones que dieron lugar a dicha accion; de
esta manera, también puede definirse qué tan favorables o desfavorables

fueron las circunstancias bajo las cuales se dieron las acciones.

Accién.

Las acciones son las que la gente dice o hace, por lo que en este caso la
atencion se enfocara a obtener informacion respecto a lo que especificamente
ha hecho de manera individual, ya que de modo frecuente algunos solicitantes
tienden a asignarse como propios los logros de un equipo de trabajo, o bien,
en otros casos el solicitante puede evitar hablar de sus propios logros por

temor a ser considerado como egoceéntrico.

Llanos, 2005, (citado en Torres L. y Vargas V. 2007) Define la entrevista como
una técnica de andlisis del comportamiento humano en el proceso de seleccion
de personal, cuya finalidad es inferir si las caracteristicas de la estructura de
caracter del entrevistado son adecuadas para llevar a cabo las funciones,

responsabilidades y tareas que la jerarquia del puesto exige.

Considerando esta serie de definiciones la entrevista de seleccion es una
conversacion estructurada que se desarrolla entre el entrevistador y el
entrevistado, en la cual proporciona informacion sobre las caracteristicas del
puesto de trabajo, obtiene, ampliando y corroborando datos del entrevistado
gue permite inferir si el adecuado para desarrollar las actividades especificas

del puesto.

108



2.4.1.- Fases de la entrevista

Alles, (2004) Afirma que cuando una empresa trabaja por competencias
laborales, es necesario seleccionar en funcion de ellas, ya que éstas son mas
iImportantes que las destrezas, conocimientos, habilidades, la inteligencia o las

credenciales para el desempefio laboral de una persona.

De acuerdo con la autora antes citada, la clave para averiguar de qué manera
alguien se desempefiard en un puesto, es recopilar y analizar muestras de
como se ha desempefado en situaciones semejantes en el pasado; en otras
palabras, examinar ejemplos del comportamiento le ayuda al entrevistador a
ampliar su comprensién de los antecedentes laborales de un candidato, de su
experiencia, sus conocimientos y motivacion, analizar éstas areas puede

predecir como éste funcionara en el puesto.

Mediante el uso de una seleccion acertada se reduce de manera notable la
actuacion del candidato. A éste se le obliga a que puntualice exactamente lo
que ha hecho y no lo que puede hacer; no lo que le gustaria hacer o lo que
haria en el futuro. En una entrevista de seleccion acertada, el candidato hable
de hechos concretos. La base para hacer estas predicciones es que el

comportamiento pasado tiende a repetirse.

Torres, y Vargas, (2007), mencionan en su trabajo de tesis lo siguiente: En
virtud de que hay indicadores muy deficientes para la toma de decisiones de
seleccidn, marcados por las entrevistas tradicionales, el uso de entrevistas por
comportamientos aumenta la confiabilidad y la exactitud reduciendo la

subjetividad y la inconsistencia de las entrevistas de seleccion tradicionales.

Generalmente una entrevista por competencias contiene cuatro tipos de

preguntas;
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v' Las preguntas situacionales son las que plantean una situacion de
trabajo tipica para determinar lo que hizo el candidato en circunstancias

similares.

v’ Las preguntas sobre el conocimiento del puesto son las que
examinan los conocimientos relacionados con el trabajo que tiene el
solicitante; estas preguntas pueden tener relacion con las habilidades

profesionales basicas o habilidades gerenciales o cientificas complejas.

v' Las preguntas de simulacion de muestra de trabajo involucran
situaciones en las que un solicitante se le pide que responda preguntas

relacionadas con el desempefio de una tarea.

v' Las preguntas sobre requisitos del trabajador son las que intentan
determinar la disposicion del solicitante a adaptarse a los requisitos del

puesto.

Torres, y Vargas, (2007) La entrevista por competencias es una entrevista
estructurada que pide a los solicitantes relatar incidentes reales de su pasado
gque sean relevantes para el empleo a conseguir. Suponen que el
comportamiento pasado es el mejor indicador del comportamiento futuro. La
entrevista de comportamiento se ha convertido en una herramienta primordial,
la razén del aumento en su uso es que los métodos antiguos han demostrado

ser indicadores deficientes del éxito de un candidato.

La entrevista por competencias es la situacion ideal en la que se puede obtener
ejemplos del comportamiento pasado, siendo su meta captar esa “imagen”
completa de dichos comportamientos en un candidato. Para ayudar al
desarrollo de una imagen clara, es necesario considerar los siguientes

aspectos:

» Las preguntas que se hagan deben de producir informacion sobre

competencias relevantes a cada competencia.
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» Hacer preguntas de seguimiento para destacar con precision cuatro
elementos mas importantes de las respuestas: Situacion, Tarea,
Accion y Resultados.

» Tomar notas durante la entrevista que apoyen la decision de
contratacion.
» Mantener un ambiente positivo con los candidatos para asegurar una

experiencia relajada y positiva.

» Mantener la entrevista enfocada y dentro del tiempo programado (max.
45min.)

Para el autor Luna. (2008), las descripciones de conducta no son una
expresion tangible que proporcione una base sélida al momento de gestionar el
recurso humano, por lo que es necesario tomar ejemplos de conductas de la
vida real, esto se lleva a cabo mediante una serie de entrevistas de incidentes
criticos a la muestra representativa seleccionada por el panel de expertos.

Los protocolos proporcionan abundantes datos e informacion para la
identificacion de las competencias, asi como descripciones muy concretas de
las conductas criticas de trabajo en situaciones especificas. Por medio de esto
puede hacerse una estimacion acerca de cuando, cdmo y dénde adquirieron
sus competencias clave.

Las entrevistas tienen las siguientes ventajas:

Identificacion empirica de competencias superiores o diferentes de las
generadas por el panel de expertos, precision acerca de lo que son las
competencias y la forma como se expresan en los puestos de trabajo y
organizaciones concretas e inexistencias de sesgos raciales, de sexo o
culturales.

De acuerdo con éste autor, todas las transcripciones obtenidas en las
entrevistas anteriores se analizan por contenidos, con el fin de obtener una
clara comprension y descripcion de las competencias que seran utilizadas
como base para las aplicaciones de recursos humanos y el modelo puede

validarse con un nuevo grupo de personas y comprobar si las competencias
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identificadas se relacionan efectivamente con la actuacion superior identificada
por un panel de expertos.

Planificacion de las aplicaciones. Los modelos de competencias forman un
buen ndcleo en torno al cual puede crearse un conjunto de politicas y técnicas
de recursos humanos, l6gicamente interrelacionadas.

Informe final. Corresponde al informe escrito donde se detallan las
competencias requeridas para la organizacién alcance sus metas y propositos

establecidos en la vision y mision.

Miranda I. (2007), menciona que cuando se esta buscando a un candidato para
ocupar un puesto, las empresas suelen recurrir a las entrevistas personales.
Para ello utilizan muchas herramientas y una de ellas es la entrevista por
competencias. La entrevista tradicional es un método util, pero no eficaz ya que
s6lo mide los conocimientos, y de una manera superficial las habilidades de los
candidatos, en cambio las entrevistas por competencias son una herramienta
hoy en dia utiles y eficaces para poder elegir al candidato idéneo, ya que su
principal punto de estudio son las habilidades y es por ello que la seleccion se

da de manera efectiva.

Por lo anterior cabe mencionar que las organizaciones que tienen como
herramienta primordial en la seleccion de personal a la entrevista por
competencias, podran seleccionar al candidato idoneo de una manera objetiva
y orientada a resultados, ya que trae consigo varios beneficios para las
organizaciones que las utilizan.

La autora se plantea inicialmente en su trabajo la siguiente pregunta ¢Cuales
son los beneficios de la entrevista por competencias en el proceso de seleccidon
de personal? Y al concluir su investigacion llega a los siguientes resultados:
Las organizaciones que tienen como herramienta primordial en la seleccion de
personal a la entrevista por competencias, podran seleccionar al candidato
idéneo de una manera objetiva y orientada a resultados, ya que trae consigo
varios beneficios para las organizaciones que las utilizan.

Continuando con Miranda I. (et al. op. cit.), a continuacién se dan a conocer
multiples beneficios de la entrevista por competencias en la seleccién de

personal.
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1.- Atrae a los candidatos idoneos competentes, orientados a resultados
comprobables a partir de sus conocimientos, habilidades y experiencias.

Estas se obtienen en base a la entrevista por competencias que se les hace a
los candidatos para que ocupen un puesto que esta vacante en la organizacion.
2.- La entrevista se realiza con preguntas en las que el candidato responde en
base a su experiencia en el campo laboral que obligan a dar al candidato una
explicacion para evitar que intente mentirle al entrevistador con una respuesta
cerrada (si 0 no) y cada pregunta estara relacionada con una competencia.
Ejemplo:

Competencia

Tolerancia a la presion.

Describa la situacion laboral o académica mas tensa que haya debido resolver,

¢, Coémo procedio para resolverla?

Cuando tiene presiones de estudio o de trabajo importante y os problemas se

amontonan, ¢ Qué hace para resolverlos’

3.- Disminuye la rotacion de personal, ya que el candidato cuenta con los
conocimientos, habilidades, experiencia y las competencias idoneas para cubrir

el puesto requisitado en la organizacion.

4.- Los candidatos se pueden certificar a partir de sus competencias ya que al
reconocerle las adquiridas, aun durante su experiencia y no limitar la
descripcion de sus capacidades laborales a lo que haya sido su vida
académica, los modelos mas desarrollados del enfoque de competencias

apuntan a darle a la certificacion el mismo valor de los titulos educativos.

5.- Disminuye costos para la organizacién, justamente por que se escoge al
candidato idoneo que cuente con las habilidades necesarias para el puesto y
con ello se logra que no se vaya y se tenga que seleccionar a otra persona ya
gue esto generaria costos a la organizacion con una pérdida monetaria para la

empresa.
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6.- Disminuye tiempo y esfuerzo, evita seleccionar mas personas, ya que a
partir de que se hace la entrevista por competencias y ésta evalua las
habilidades, conocimientos y experiencias que el candidato posee, dificiimente
se va a ir de la empresa ya que contara con los estatutos requeridos por la

organizacion.

7.- Objetiviza la seleccidn, ya que el andlisis se centra en hechos concretos.

Por lo que la autora concluye que los resultados obtenidos a partir de la
implementacion de las entrevistas por competencias han sido muy adecuados,
ya que se da a las organizaciones candidatos idoneos que van orientados a
resultados, encontrando que es posible unificar criterios de seleccion de
personal y optimizar los procedimientos de entrevistas. Ademas de que las
entrevistas por competencias han resultado ser para la empresa, una
herramienta muy poderosa con utilidad triple, es decir se utiliza para la
seleccion de los empleados, la deteccion de necesidades por competencias y
para evaluar el desempefio del personal a través de sus competencias. Las
competencias estan asociadas en el campo laboral con destrezas gerenciales y
son basicamente procesos aprendidos a través de la vida y convertidos en
habitos mediante comportamientos repetitivos que se van incorporando en las

personas para lograr los resultados que se esperan.

Miranda I. (2007), afirma que la persona que ha solucionado un problema o que
supo hacer bien el trabajo que se le dio en el pasado, puede hacer lo mismo
repetidas veces en diferentes situaciones, el averiguar en una entrevista lo que

el candidato ha hecho en el pasado es, en realidad, el corazén de la seleccion.

Para Montes (2008), Los sistemas de gestion de recursos humanos basados
en competencia facilitan la ejecucion de la funcién de la administracion del
talento, entre ellas la seleccion. El proceso en general se 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.

De este modo el proceso de seleccion se apoya en las competencias definidas

por la organizacion, bien sea mediante la aplicaciébn de normas establecidas
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con el andlisis funcional (Funcionalismo) o, a partir de la definicion de las
competencias clave requeridas (Conductismo).

Las competencias facilitan un marco de criterios contra los cuales llevar a cabo
la seleccion, pero pueden introducir algunas variaciones en las caracteristicas
tradicionales del proceso.

Estas variaciones pueden resumirse en: el cambio de énfasis en la basqueda
de un candidato para algun puesto, a un candidato para la organizacion, en el
que se contrate a una persona que disponga de un buen acervo de
competencias requeridas para diferentes situaciones laborales propias de la
organizacion; considerar la diferencia entre competencias laborales vy
competencias técnicas e introducir ejercicios de simulacion para detectar la
posesion de ciertas competencias por los candidatos.

Continuando con la misma autora, menciona que muchas empresas crean un
modelo propio de las competencias clave y con estas referencias escogen a
sus colaboradores. Usualmente el modelo de competencias llega hasta la
definicion de niveles y conductas esperadas en un grupo de no mas de seis o
siete competencias. Este conjunto de competencias incluye también la
descripcion de los comportamientos conexos, asi los niveles de competencia a

alcanzar para cada comportamiento.

A una competencia, como puede ser por ejemplo, “Trabajar con informacion”,

se le asocian varios indicadores de comportamiento:

¢ |dentifica y usa apropiadamente las fuentes de informacion.
¢ Identifica con precision el tipo y la forma de informacion requerida.

e Obtiene informacién relevante y la mantiene en los formatos apropiados.

Los niveles de funcionalidad o niveles de profundidad y complejidad, pretenden
describir el grado de desarrollo de la competencia en términos del alcance de
su desempeiio y la posibilidad de comprometer actividades como la

planificacion, la decision por recursos o el trabajo de otros.
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Es relevante considerar el punto de vista de Ansorena 1996, (citado en Montes,
2008), quien menciona que una vez que se ha llegado a obtener un grupo de
candidatos preseleccionados, se llega a la primera entrevista del proceso,

durante la que se buscan los siguientes objetivos:

% Recabar informacién inicial sobre el candidato, conocer a la persona,
algunas de sus caracteristicas necesidades e intereses.

<+ Explorar la trayectoria profesional y personal del candidato, asi como sus
competencias conductuales, especificas para el puesto del trabajo.

% Explorar el area motivacional del candidato y su posible ajuste socio
afectivo al entorno del equipo de trabajo.

« Aportar informacién sobre el puesto de trabajo para el que selecciona de
modo que el candidato evallUe su interés por él.

% Motivar y alentar al candidato para que continle en el proceso de
seleccion hasta el final.

Por su parte Ansorena (1996) elabora la estructura de las preguntas sugeridas
en una entrevista inicial por competencias: 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 las competencias requeridas para la posicion; para
ello es fundamental buscar en la historia del candidato con preguntas tales
como: ¢Qué pasé?, ¢donde?, ¢con quién?, cuando?, cOmo? Si se apunta a
las tareas especificas: ¢Cudl era su tarea concreta en la situacion?, ¢qué
resultados debia obtener?, ¢por qué eran importantes estos resultados? Se
puede completar con: ¢qué hizo usted?, ¢qué dijo?, ¢a quién?, ¢;qué paso?,
¢qué paso después?, ¢cual fue el resultado?, ¢como lo supo el candidato?
Siguiendo la secuencia de estas preguntas se podra componer la historia total.
La entrevista en profundidad o la entrevista por competencias brinda al

entrevistador la posibilidad, de mirar "con una lupa a su entrevistado”.

Posteriormente a la entrevista se procede ala aplicacibn de pruebas
psicolégicas cuyo principal objetivo es obtener mas informacion acerca de las
competencias y caracteristicas del individuo que sean potencia en el

desempeiio del puesto.
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Con lo anterior, el autor afirma que en general las pruebas no se utilizan para
descartar candidatos, si no para contratar informacién obtenida en la entrevista,
solamente en el caso de algunas pruebas de personalidad e inteligencia , que
arrojen indicadores graves que resalten alguna patologia o desajuste cognitivo

0 emocional, si seran descartados.

Las entrevistas de personal por competencias procuran encontrar hallazgos
de comportamientos en el pasado de la persona que sean exitosos y que
sirvan de predictores del desempefio actual para un cargo especifico. Para
ello se vale de preguntas que indagan competencias, conocidas como
preguntas de incidentes criticos o de eventos conductuales. Ejemplo de ellas
son: ¢Dime un ejemplo de una sugerencia o idea nueva que le haya
propuesto un supervisor en los ultimos seis meses? O describa las tres

mayores responsabilidades de su ultimo trabajo.

2.4.2- EXPLORACION Y DETECCION DE COMPETENCIAS LABORALES.

Para Quintero, (2009) Las empresas de hoy se encuentran inmersas en una
serie de cambios que ocurren en el entorno social; transformaciones como la
liberalizaciébn comercial, la regulacion de la actividad empresarial, la apertura
de nuevos mercados, fusiones o aparicion de nuevos competidores, suponen
un cambio significativo en la concepcion de la empresa y requieren una
evolucién que solo podra ser posible con una mentalidad de cambio por parte
de los integrantes de la organizacion.
Por ello, en las entrevistas de Seleccion muchas de las preguntas se dirigen a
detectar en los candidatos la presencia de las competencias necesarias para
adaptarse a esta realidad laboral en permanente transformacion:
autoconfianza, automotivacion, iniciativa, liderazgo, habilidades de
comunicacion, entre otras.
Las empresas no aceptan ya en los candidatos a ocupar un puesto de trabajo
una inteligencia reducida a habilidades académicas; exigen ademas
inteligencia para afrontar las situaciones y problemas que surgen en el ambito
laboral, una inteligencia practica que combina el pensamiento y la emocion.
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El uso inteligente de las emociones tiene dos aspectos:

e EI dominio de las emociones, Io que supone controlar sentimientos
negativos como inseguridad, ansiedad, ira, etcétera, para convertirlos en
factores positivos ( por ejemplo la ansiedad puede convertirse en factor
de motivacion).

e Saber utilizar las emociones positivas como elementos para una buena

comunicacion con los demas.

Las competencias emocionales se manifiestan tanto a nivel personal como

interpersonal, Aguilar, (2005).

Para Alles, (2005), cuando se esta en busqueda de un candidato para ocupar
un puesto, las empresas suelen recurrir a las entrevistas personales. Para ello
utilizan muchas herramientas y una de ellas es la entrevista por competencias.
La entrevista por competencias es la herramienta por excelencia en la
seleccidon de personal; y se puede utilizar para conocer la experiencia o algun
otro conocimiento que se desee evaluar especialmente.

Esta es una técnica que ayuda a conocer en profundidad a las personas y a
buscar en su pasado para obtener una descripcibn de su comportamiento
laboral.

Lo que hace esta técnica es predecir el futuro a través del pasado. Segun los
expertos, los seres humanos tienen una serie de conductas que van repitiendo
a lo largo de su vida. Por lo tanto, si se puede saber como actuara si le ocurre
algo similar. .La entrevista por competencias es una técnica que evalla
competencias, y se puede utilizar para conocer la experiencia o algun otro

conocimiento que se desee evaluar especialmente.

Esta autora, ubica a la entrevista por competencias en el proceso de seleccion,

por medio de una grafica.
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Figura 14. Grafica de entrevista por Competencias en el proceso de seleccion.

Las entrevistas de personal por competencias procuran encontrar hallazgos de
comportamientos en el pasado de la persona que sean exitosos y que sirvan de
predictores del desempefio actual para un cargo especifico. Para ello se vale
de preguntas que indagan competencias, conocidas como preguntas de
incidentes criticos o de eventos conductuales.

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

desempefio de los empleados, Alles, (2005).

Para Grados, (1988), la entrevista es un sistema porgue a través del nivel de
dominio de cada una de las competencias es como se va a seleccionar,
entrenar, evaluar, compensar y proporcionar al personal y lo grafica de la

siguiente manera:
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Figura 15. Modelo de un sistema basado en entrevista por competencias (Grados, 1988).

Requerimentos
cualitativos y
cuantitativos de
Recursos.

Movilidad interna
y desvinculacion.

Evaluacién del
Desempefio.

Compensacion.

Generalmente una entrevista por competencias contiene cuatro tipos de

preguntas:

Las preguntas situacionales son las que plantean una situacion de
trabajo tipica para determinar lo que hizo el candidato en circunstancias
similares.

Las preguntas sobre el conocimiento del puesto son las que examinan
los conocimientos relacionados con el trabajo que tiene el solicitante;
estas preguntas pueden tener relacién con habilidades profesionales
bésicas o habilidades gerenciales o cientificas complejas.

Las preguntas de simulacion de muestras de trabajo involucran
situaciones en las que un solicitante se le pide que responda preguntas
relacionadas con el desempefio de una tarea.

Las preguntas sobre requisitos del trabajador son las que intentan
determinar la disposicion del solicitante a adaptarse a los requisitos del

puesto.

El objetivo de la entrevista es contar con informacion suficiente que nos permita

evaluar si el candidato en cuestion cuenta con las competencias requeridas por
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el puesto, por lo tanto, durante el proceso de la entrevista un punto medular es
respecto a las notas que se tomen durante la entrevista, las cuales facilitaran la
redaccion final del reporte sobre los candidatos.

La autora francesa Claude Levy-Loboyer (Citada en Alles, 2005); considera los

siguientes pasos:

1. Analizar los perfiles en funcion de las competencias.

2. Elaborar los informes de candidatos finalistas en relacidon con las

competencias definidas.

3. Definir competencias necesarias para adquirir nuevas competencias.

4. Hacer un diagnostico de aquellas competencias que se pueden

desarrollar.

5. Eliminar parametros inutiles en la prisa por tomar una decision.

6. Describir los perfiles de la forma mas confiable y realista para informar a

los candidatos.

7. Elaborar casos situacionales y test de situaciones pertinentes.

8. Planificar la movilidad teniendo en cuenta las necesidades de desarrollo

y las experiencias de formacién.

En la siguiente figura se observa la jerarquia de los cargos y de acuerdo a este
se podra entrevistar por competencias (Alles, 2005).
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Figura 16. Jerarquia de cargos (Alles, 2005).

Para la autora es importante mencionar que cada empresa debera definir las
competencias que desea y cémo ejecutar luego todo el proceso. También
debe ser importante determinar las competencias dominantes para asi, poder
focalizar sobre ellas las preguntas al entrevistar, se entiende por competencias
dominantes aquellas que cada organizacibn considere como las
imprescindibles o mas significativas, dependiendo el puesto, para esto seria de
gran ayuda el diccionario por competencias y el grado dependiendo el nivel que

ocupara la persona.

Menciona Alles, (2005), que se pueden hacer seis competencias especificas y
cuatro generales y por cada una, cuatro preguntas que se utilizaran en la
entrevista por competencias. También dice que la clave de las entrevistas por
competencias es detectar a través de las preguntas, comportamientos
observables del pasado en relacién con las competencias que se dese evaluar.

Guia para una entrevista por competencias (Alles, 2005).

La guia debe ser un instrumento que permita recoger y almacenar la
informacion imprescindible para la toma de decisiones acerca de los candidatos
y para su posterior seguimiento dentro de la organizacion.

Para hacer este tipo de entrevistas es siempre necesario considerar la

planeaciébn y preparacibn de la entrevista (la entrevista debe ser
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semiestructurada), ademas de tomar en cuenta las siguientes
recomendaciones antes de iniciar con la entrevista:
a) RAPPORT.- establecer un ambiente de confianza con el candidato para
facilitar la fluidez de la comunicacion.
b) OBJETIVO.- Se tiene que explicar el objetivo de la entrevista, conocer
algunos de los comportamientos de trabajo para relacionarlos
posteriormente al resto de la informacion y al perfil por competencias de

la empresa.

Iniciativa.

Ejecutividad rapida 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 efectuar todas las consultas a la linea
jerarquica, con lo cual se evita el agravamiento de problemas menores.

Implica también la capacidad de proponer mejoras, aunque no haya un
problema concreto que deba ser solucionado.

1. Cuéntame los problemas del dia a dia, propios de su sector y como
impactan sobre su desempefio. ¢(Qué hace desde su posicion para
resolverlos?

2. ¢Qué hace cuando tiene dificultades para resolver un problema?

3. ¢Qué nuevos objetivos ha establecido recientemente y que ha hecho
para alcanzarlos?

4. ¢ha realizado algun tipo de plan de carrera?, ¢Cudles son sus objetivos

profesionales?, ¢ Qué espera obtener se su carrera?, ¢En qué plazos?

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

1. Describa la situacion laboral o académica mas tensa que haya debido

resolver. ¢ Como procedi6?
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2. ¢Recuerda alguna situacion en su Uultimo trabajo/entrega en la
universidad o lo que haya tenido que resistir una presion del entorno
muy fuerte y prolongado?

3. Cuando tiene presiones de estudio o de trabajos importantes y los
problemas se amontonas, ¢ Qué hace para resolverlos?

4. Si le asignan una tarea abrumadora, con limites especificos de tiempo;

¢Como planea su estrategia para cubrir el plazo?

Adaptabilidad.

La autora continda diciendo que 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 rapida y adecuada. La flexibilidad esta 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 a revision critica.

1. Deme algun ejemplo de una tarea especial en el trabajo o en la
universidad que le haya demandado un esfuerzo importante por un
periodo largo periodo de tiempo. ¢Como la aprendié?, ¢Cuél fue el
resultado?

2. ¢Como desarrolla un tipico dia laboral?
¢En qué situaciones laborales ha sentido la necesidad de dejar una
tarea sin resolver?, cuéntame mas sobre ello.

4. ¢Cuantas tareas puede emprender al mismo tiempo?, Cuéntame un
ejemplo de su ultimo trabajo, donde haya estado comprometido con

varios proyectos a la vez.

Responsabilidad.

Asociada al compromiso con las tareas encaradas, puede relacionarse con el
grado de dedicacion que el joven candidato mantuvo durante su carrera
universitaria. Su desempefio académico puede ser un indicador valioso. Si el

postulante posee experiencia laboral es un factor a considerar contrastado con
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el promedio universitario y tomando en consideracion la seriedad con la que
asumié su trabajo.
1. ¢En cuanto tiempo termino la carrera?, ¢ trabajaba mientras estudiaba?
2. ¢Como le fue con sus calificaciones?
3. Describa las tres mayores responsabilidades en su ultimo trabajo.

4. ¢De qué logros se siente orgulloso en su trabajo actual?

Trabajo en equipo.

Es la habilidad para participar activamente hacia una meta en 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.

1. ¢Cuénteme alguna tarea haya tenido que hacer en grupo en su actual
empleo o en las facultades?, ¢Cudl era el resultado esperado?, ¢Cudl
fue su aporte a la tarea?

2. ¢Puede recordar alguna ocasion en que haya motivado eficazmente a
amigos o comparieros de trabajo para alcanzar una meta dificil?

3. ¢Cuando su rendimiento: en asignaciones individuales o grupales?
Deme ejemplos.

4. ¢Cuales son los aspectos mas valoriza cuando trabaja en equipo?, ¢ Con

gué grupos se ha sentido mas cémodo y ha rendido mejor?

Las organizaciones tienen una guia que utilizan, que es similar a la anterior,
porque Unicamente trabajaran con profesionales que retunen un determinado
tipo de habilidad o cualidad, que de resultados. Tienen definido un listado de
preferencias y seleccionan al personal a partir de él. Ese listado viene
determinado, casi siempre, por los valores de la empresa y por el perfil de los
mejores profesionales que trabajan en ella. Se estudian las competencias que
poseen y estas se convierten en un estandar. En cierto modo, lo que la
empresa hace a la hora de seleccionar personal es buscar “clones” de sus
trabajadores estrellas. El listado de competencias varia de una empresa a otra

y es diferente para cada puesto de trabajo, pero hay algunas genéricas que
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muchas competencias toman como referencia. Menciona Alles (2005), que las
competencias que mas valoran para candidatos a un primer empleo son:

El entusiasmo y las ganas de trabajar.

La capacidad de adaptacion a la filosofia de la empresa.

La orientacion al cliente.

La empatia (facilidad para entender las necesidades de los demas).

La capacidad de aprendizaje.

La flexibilidad para adaptarse a los cambios.

N o gk~ wDbd e

El trabajo en equipo, entre otros.

En puestos que requieren experiencia se valoran ademas:
e La iniciativa.
e La capacidad de decision y gestion de equipos de trabajo.
e La creatividad.
e Elliderazgo.
e La capacidad para anticiparse a los cambios y a nuevos entornos.
e El control de emociones.

e La capacidad de negociacion.

Es muy facil darse cuenta de que uno se enfrenta a una entrevista por
competencias porque la mayoria de las preguntas que hace el experto en
seleccion estan relacionadas con situaciones a las que un candidato estuvo
sometido en el pasado ya que le hace preguntas de lo que ya hizo en base a su
experiencia el candidato debe responder, lo que el entrevistador quiere saber
es como actud el candidato o cémo actuaria para ver si posee las
competencias que requiere el puesto. Se haran preguntas que le obliguen a dar
al candidato una explicacion para evitar que intente mentirle al entrevistador
con una respuesta cerrada (si 0 no) y cada pregunta estara relacionada con
una competencia.
Existen tres pasos para una correcta manera de hacer una entrevista por
competencias y asi evaluar la competencia deseada.

1) Identificar una situacion relacionada con la competencia a evaluar.

2) Preguntar sobre la situacion relacionada con la competencia a evaluar.

3) Repreguntar.
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Este ultimo no es sencillo ya que se necesita de mucha experiencia y reflejos
rapidos, estos tres puntos nos permiten estar seguros de que se
comprendieron adecuadamente las respuestas y asi lograr la evaluacién
correcta de la competencia (Alles, 2005).

Una de las primeras preguntas que se deben hacer es para qué evaluar las
competencias.

Normalmente, en el primer caso el resultado de la evaluacion de competencias
de un postulante nos va ayudar a tomar la decision de si conviene o no
contratarlo.

Lo malo es que nadie evalla las conductas, sino, como esta expresado, la
mayor parte de las evaluaciones se compone de aplicaciones de instrumentos

gue miden exclusivamente conocimientos.

2.5.- APLICACIONES DEL PROCESO DE SELECCION CON UN ENFOQUE
DE COMPETENCIAS LABORALES EN EL SECTOR PUBLICO (SAT).

La vision del SAT (Servicio de Administracion Tributaria, Manual de
Assessment Center). es de lograr una Institucion eficiente, eficaz y orientada
al contribuyente, con procesos integrados, por un equipo honesto, profesional
y comprometido, para ello, es necesario contar con el factor humano que
contribuya al logro de los objetivos que persigue la Institucion, pero no solo
eso, pues la direccion es una funcion vital de toda organizacion y para llevarse
a cabo exitosamente de manera unida y eficaz, se requiere de Habilidades
Gerenciales basicas, desarrolladas en las personas, para ejecutar funciones
fundamentales de planeacion, organizacion, direccion y control, con el
propésito de determinar, interpretar y realizar los objetivos institucionales.

Debido a la importancia que tiene para el SAT el que sus mandos o lideres,
cuenten con recursos que les permitan enfrentar problemas cotidianos en sus
areas de trabajo y que respondan a las exigencias que tienen como dirigentes,
el area de Reclutamiento y Seleccion con apego al Modelo de Mando del SAT,
se ha dado a la tarea de explorar las Habilidades Gerenciales con las que
cuentan los niveles de mandos y asi determinar o detectar fortalezas y areas

de oportunidad presentes.
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Para examinar dichas habilidades en los candidatos para ocupar puestos de
mandos medios, se realiza una evaluacion de Assessment Center enfocada a

la deteccidon de Habilidades Gerenciales.
ASSESSMENT CENTER

Dimensiones a evaluar:

1. ORGANIZACION

Estructurar, agrupar y ordenar diferentes tareas, asignadas en una secuencia
l6gica y sistematica. Ordenar facilmente la informacion de problemas, seguir y
establecer procedimientos, asi como manejar y controlar tiempos.

Asigna prioridades y jerarquiza los asuntos, agrupa y clasifica informacion y

distribuye su tiempo.

2. COMUNICACION

Transmitir ideas a través de la expresion verbal, corporal o escrita, exponiendo
sus ideas claramente para comunicarse y resolver problemas.

Manifiesta claridad, precision, fluidez, volumen de su voz y uso adecuado del
lenguaje al expresar sus ideas.

Transmision informativa mediante el lenguaje, la mirada, la mimica, los gestos,

los escritos, etc.

3. ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES

Percibir, analizar y dar solucibn a situaciones o0 preguntas, requiere de
razonamiento intelectual complejo, ademas de propuestas de alternativas de
accion o solucién, fundamentadas con sus posibles efectos o consecuencias.

Andlisis: Delimita, desglosa y profundiza en el estudio de situaciones; busca las
causas de los eventos o0 problemas; integra de manera congruente varios
elementos o informacion diversa, para formar un nuevo todo; lleva a cabo

razonamientos logicos con los datos que obtiene.
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La toma de decisiones, determina con claridad el curso de accion a seguir;
selecciona con precision de entre varias alternativas de accion, tendientes a

solucionar un problema.

4. NEGOCIACION

Captar, discutir y superar una situacion conflictiva para llegar a un acuerdo o
consenso con otras personas, persuadiéndolas y convenciéndolas de realizar
alguna accién, por el fundamento y solidez de sus argumentos y propuestas
encaminadas al logro de objetivos.

Interaccion social para solucionar conflictos e intereses, varias estrategias
posibles, conocimiento de las posibles consecuencias de la aplicacion de
combinaciones de estas estrategias, y las consecuencias de estas

combinaciones pueden colocarse en un orden de preferencias.

5. LIDERAZGO

Dirigir y convencer a un grupo, por la claridad de los objetivos a lograr y sus
argumentos, estimulando la colaboracion y participacién de los integrantes, y
coordinando sin imposicién, las actividades que permitan la consecucion de las
mismas.

Orienta guia influye, asesora y ensefia a otras personas; da instrucciones y
lineamientos de accién; facilita la participaciéon y pide opiniébn del grupo;

transfiere actividades a otras personas, asignando responsabilidades a cumplir.
6. IMPACTO PERSONAL

Generar buena impresion en los otros, por su seguridad, confianza y presencia
personal, captando y manteniendo el respeto, reconocimiento e interés del

grupo en el que se desenvuelve.

Todas las partes del proceso de Reclutamiento y Seleccion son importantes

para elegir al candidato idéneo que cubrird el puesto solicitado.
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El principal objetivo es que el reclutador aplique la técnica, enfocandose
principalmente a la exploracion de las Habilidades Gerenciales que son
requeridas en el personal que ocupa puestos de mando, ya que de la
informacion relevante que se obtenga de esta evaluacion se tomaran
decisiones acertadas en beneficio, tanto para la Institucion como para el
candidato.

El Modelo de Mando para el SAT, plantea el estilo de direccion requerido en la
Institucion, de tal manera que los mandos cuenten con aquellas cualidades
necesarias que le permitan dar respuesta a los compromisos encomendados y
a las responsabilidades que estos cargos conllevan, logrando alcanzar los
objetivos que se plantean.

Se detecta en la evaluacion de Assessment Center, la capacidad de los
candidatos para dirigir e implementar planes organizacionales en su ambito de
responsabilidad, con los objetivos estratégicos de su Institucidn, que tienen
como finalidad establecer escenarios futuros convenientes para el desarrollo
comun, basados en una visién clara de las fortalezas y debilidades de su
organizacion, sin descuidar las posibles amenazas y oportunidades externas
que afectan los resultados de su operacion. Asi mismo, la habilidad que posean
para identificar las necesidades del area y poder gestionar la transformacion

requerida, asegurando resultados efectivos.

Finalmente es importante sefialar, que existen subniveles de mando como
Subadministrador y Administrador los cuales aun y cuando son niveles

gerenciales, varian en funciones y responsabilidades dentro de la Institucion.
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PROPUESTA
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En el presente trabajo, se pretende plantear una propuesta correctiva, de
cambio organizacional mediante una guia que pueda optimizar y perfeccionar,
por medio de la entrevista por competencias, el proceso tradicional de
Reclutamiento y Seleccidon de personal que se viene realizando en una

Institucion Gubernamental.

La propuesta esta dirigida a los profesionales de la Psicologia, asi como,
reclutadores y seleccionadores del Servicio de Administracion Tributaria,
mostrandose como una herramienta que les permita fortalecer las habilidades
relativas a la atraccion del talento, conduciendo una entrevista efectiva para
evaluar las competencias laborales que puedan predecir el desempefio futuro
de los candidatos y en el mejor de los casos, que éste trabajo pueda servir

como base para futuras experiencias o investigaciones en temas similares.

Justificacion.

Actualmente, la manera de realizar entrevistas de trabajo en el Servicio de
Administracion Tributaria se lleva a cabo con el método tradicional que consiste
inicialmente en examinar la solicitud de evaluacidén recibida para ubicar la
Administracion General a la que pertenece el puesto vacante, identificar y
revisar el perfil del puesto requerido, su clave, escolaridad pretendida y la
experiencia solicitada, asi como, los conocimientos generales con los que

deben contar los candidatos.

Previo a la entrevista se revisa el curriculum vitae, se preparan las preguntas y
una vez iniciada la entrevista laboral, se coteja la informacion de la solicitud de
empleo con la aportada por el candidato y su curriculum vitae.

La manera tradicional de realizar las entrevistas de los candidatos en la
actualidad no es mala o deficiente, sin embargo se pretende transformarla
mediante exploracion y evaluacion de las competencias laborales en el

personal de nuevo ingreso o promocion.

Con esta propuesta no se pretende desligar del todo la entrevista tradicional, si

no enriquecerla con preguntas relativas a las competencias laborales, que
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surgen de la necesidad de encontrar nuevas formas para identificar
trabajadores competitivos que hagan posible el éxito continuo de la Institucion.

En el marco tedrico revisado, respalda la presente propuesta Torres (2007)
quien afirma que hoy en dia en diversas organizaciones se viven cambios
constantes y en el momento de contratar personal no se debe conformar con
seleccionar profesionales que sepan hacer bien un determinado trabajo; sino
también preocuparse que tenga potencial para desarrollar otras actividades
diferentes a las que tienen que ver con el trabajo para el cual son contratados

inicialmente.

Luna (2008), es otro mas de los autores revisados en este trabajo de
investigacion bibliografica que apoya también esta propuesta, al hacer énfasis
en que al incorporar la variable de las competencias laborales la organizacion
toma una postura mas concreta, ya que se persigue la excelencia (desempefio
superior o sobre la medida) de cada trabajador, excelencia que ira en directo
beneficio de la organizacion.

De acuerdo al marco tedrico revisado, y lo aprendido durante la elaboracion del
presente trabajo, se pretende mejorar el proceso de reclutamiento y seleccion
en el S.A.T, respecto a la entrevista tradicional que se viene realizando en los
procesos de nuevo ingreso y promocion de personal operativo y de enlace
dentro de la Institucion, para dar paso a la alternativa de mejorarla y
enriquecerla con la entrevista por competencias laborales, la cual al ser
altamente estructurada y detallada del desempefio pasado de los candidatos,
permitira identificar las conductas, resultados y experiencias de los

entrevistados en su trayectoria académica, laboral y personal.

Las investigaciones mas recientes sobre entrevista por competencias,
evidencian que mientras mas recurrentes y sélidas son las competencias de las

personas, mejor y mas exitoso es su desempenfo profesional.

Objetivo General.
Optimizar y perfeccionar, el proceso tradicional de Reclutamiento y Seleccion
de personal en el Servicio de Administracion Tributaria, por medio de la

entrevista por competencias laborales,
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Para lograr dicho objetivo, es muy importante contar con el factor humano que
contribuya al logro de los objetivos que persigue la Institucién, para ello se
requiere de personal competente y comprometido para realizar sus tareas y
alcanzar los objetivos institucionales, teniendo un modelo de competencias
laborales por cada posicion vacante, se resalta la importancia del capital

humano y con ello se pueden alcanzar mejoras tales como:

1.- Realizar con efectividad la seleccion de candidatos internos y externos,
identificando los resultados y metas esperados que impactaran
productivamente a la Institucién.

2.- Aplicar la entrevista por competencias de acuerdo a la posicién del puesto,
identificando los roles y responsabilidades de desempefio.

3.- Evaluar previamente durante la entrevista los resultados de la ejecucion de
los candidatos para identificar areas de oportunidad y los riesgos de no

atenderlos.

Procedimiento

Como una alternativa a la Institucion, se propone redisefiar el proceso que
actualmente se viene realizando con el siguiente modelo de evaluacion por
Competencias Laborales, mismo que se ha realizado tomando en
consideracion el Catdlogo de Competencias del Canada Revenue Agency -
octubre (2007), el cual es un sistema simple, centrado y rentable, con una serie
de criterios comunes y puestos de trabajo relacionados con las competencias

que utilizan las organizaciones.

Las competencias laborales contienen dos niveles para cada una: el primero es
el umbral (obligatorio), que es el nivel minimo de competencia requerido para
lograr un rendimiento adecuado o satisfactorio en un empleo o funcion, y el
segundo, llamado tramo (6ptimo), que es el mas alto nivel demostrado, una
competencia que se puede razonablemente esperar para lograr un excelente

desempeiio en un puesto de trabajo o funcion.
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Por lo general, se utiliza escala de 1 a 5 niveles para las competencias
técnicas. La progresion de esta escala se inicia con un conocimiento basico en
el nivel uno y en el nivel cinco se demuestra la capacidad de expertos.

Finalmente, cada puesto de trabajo en el catalogo tendra un perfil de

competencia laboral, que incluye:

- Cinco competencias organizacionales: Se basan en los valores

fundamentales y los principios de la organizacion.

- Cinco a ocho competencias conductuales: Se refieren a la clave de
las habilidades personales e interpersonales y capacidades que son
necesarias para determinados puestos de trabajo en toda la

organizacion

- Tres acinco competencias técnicas: Se refieren a los conocimientos
técnicos, habilidades y destrezas que son relevantes especificar en los

puestos

Para la presente propuesta, al igual que en el catalogo antes descrito, se
sugiere elaborar un listado de competencias de acuerdo a la Administracion
General de que se trate, considerando el puesto, la posicion vacante y las
actividades a desempefiar por los candidatos, manteniéndolo continuamente
actualizado con los comentarios y las sugerencias de los mandos medios y las

personas involucradas en los Recursos Humanos.

La escala por lo general debe comenzar con el comportamiento pasivo en el
nivel uno y aumentar gradualmente. La progresién de la escala se describe
para cada competencia Organizacional o de Comportamiento y muestra de
forma progresiva cada uno de los comportamientos de la competencia.

Una vez identificadas las competencias laborales requeridas por cada puesto
en especifico, se puede empezar a preparar la entrevista por competencias,

revisando el Curriculum Vitae y lo manifestado por el participante en su
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solicitud de empleo, elaborando las preguntas que nos permitan evaluar el

conjunto de competencias que dominen los candidatos.

Recuerde, para comprobar la progresion de la escala como se mira a las

puntas de los niveles. Todo un nivel de la nocion subyacente es incluyente y

contiene los conceptos de los anteriores niveles.

Por ejemplo; si requerimos evaluar la Actitud de Servicio en los candidatos

podemos revisar lo siguiente:

Escala

Tabla No. 1.- Actitud de Servicio.

Nocion
subyacente

Posibles llustraciones

Comportamiento

pasivo

Respecto a las
expectativas de
los

clientes

Se esfuerza por satisfacer las expectativas
razonables del cliente. Trata a los clientes
con cortesia. Controles propios para el
trabajo errores/inconsistencias y asegurar
que es coherente con las directrices,
politicas y procedimientos.

Comportamiento

activo

Asumir la

responsabilidad

de atender las
expectativas de
los clientes

Asume la responsabilidad de lograr

consistentemente un servicio con las
normas establecidas por la reunion de
indicadores de trabajo, la calidad y la

satisfaccion de los clientes.

Comportamiento

proactivo

Ir mas alla de lo
solicitado 0

esperado

Busca y ofrece informacion mas alla de
las necesidades inicialmente expresadas

por el cliente para mejorar la satisfaccion
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del mismo. Busca retroalimentacion
inmediata para aclarar y validar las
necesidades que se han abordado y
responde apropiadamente. ldentifica las
posibles incoherencias entre el trabajo
propio y el de otros y toma las medidas
adecuadas.

Con base a lo anteriormente planteado, preparar la entrevista laboral con
preguntas tales como por ejemplo:

1.- Describa que hace para atender una solicitud de informacion sobre su
trabajo.

2.- ¢, Como construye relaciones positivas con sus companeros?

3.- Defina el concepto de actitud de servicio.

4.- Como ha sido en general la relacion con sus superiores?

Si requerimos evaluar Pensamiento Creativo.

El pensamiento innovador implica tomar un enfoque diferente a la solucién de
problemas por mirar el problema desde diferentes angulos en vez de verlo
directamente. Esta competencia incita a las personas a cuestionar la statu quo,
ser innovadores y mejorar los enfoques, se empuja a los individuos a ser
versatiles y buscar la mas eficaz y eficiente manera para llevar a cabo el

mandato de la Organizacion.

Nivel 1- Cuestiones y retos de la adecuacion y la calidad de las formas
convencionales de hacer las cosas. Busca una resolucién del problema o

sugiere mejoras en los enfoques actuales.

Nivel 2- Aplica los procesos, productos o soluciones de fuera del actual entorno

de trabajo, a fin de completar los objetivos del mismo o resolver problemas.

Nivel 3- Crea soluciones innovadoras o resuelve los problemas mediante el

desarrollo de nuevos conceptos, modelos, marcos o enfoques para cumplir los

137




objetivos empresariales. En este nivel se debe observar que pueden
presentarse algunos riesgos asociados, ya que son situaciones nuevas Sin

precedentes.

En base a los niveles anteriores, preparar la entrevista laboral con preguntas

tales como por ejemplo:

1.- ¢ Qué es lo primero que considera para resolver un problema?

2.- ,Como determina cual es la alternativa mas viable para solucionar un
problema?

3.- Menciéneme de forma ordenada los pasos que sigue cuando resuelve

un problema.

Si requerimos evaluar Liderazgo.

El liderazgo puede ser visto en los comportamientos utilizados para dirigir
equipos. Las personas pueden también cambiar los comportamientos de
liderazgo en los niveles mas bajos sin que se de una gestién o posicion, es
decir el liderazgo da el mensaje de transformacién y creacién de un entorno,

que inspira a la gente a cambiar.

Tabla No. 2.- Liderazgo.

Progresion de la escala: a partir de la comunicacién a la defensa de cambio

Escala Nocion subyacente Posibles llustraciones
Nivel 1
Comportamiento | Informar a otros de los Entrega el mensaje y la razén para
Pasivo cambios el cambio a los afectados.
Nivel 2

Comportamiento
Activo

La promocién y
construccién
compromiso para el
cambio

Promueve los beneficios del
cambio. Alienta aceptacion vy
compromiso para el cambio, se
basa en iniciativas.

Nivel 3
Comportamiento
proactivo

La gestion el proceso de
cambio

Gestiona de manera eficaz el
proceso de cambio, mediante la
prevision de razones de la
resistencia, la identificacion de las
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practicas del pasado que deben ser
respetados, y el desarrollo de un
plan para reducir obstaculos.

Nivel 4 Defender el cambio
Comportamiento
Estratégico

Crea un ambiente que apoye el
cambio y fomenta la innovacion.
sostiene y desbloquea el potencial

de cambiar para mejorar
funcionamiento.

Liderazgo.

Nivel 1 - Toma las medidas necesarias para garantizar la propia comprension y

compromiso con el cambio. Comunica el mensaje de cambio para otros.

Nivel 2 - Se adapta el mensaje de cambio para que sea de interés para el
publico. Promueve los beneficios y/o ventajas del cambio. Construye el
compromiso y alienta a la aceptacion por la participacion de los afectados y

ayudandoles a adaptarse al cambio.

Nivel 3 - Desarrolla un plan para gestionar eficazmente el proceso de cambio
en las estrategias objetivos especificos y sus plazos. Prevé zonas de
resistencia e identifica formas de reducir obstaculos para ayudar a una
transicion sin tropiezos. Aprende de las experiencias pasadas (propias y de la
organizacién), mantiene un pulso sobre la transiciébn y adapta facilmente

enfoques segun sea necesario.

En base a lo anterior, podemos abordar la entrevista laboral con preguntas
tales como por ejemplo:
1.- ¢ Se considera lider? (Independientemente de que la respuesta sea si 0
no, preguntar ¢ Por qué?).
2.- ¢, Como hace que sus colaboradores se involucren en una tarea?
3.- ¢ Como genera confianza en sus colaboradores?

4.- ; Como delega responsabilidades?
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Conclusiones.
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De acuerdo a lo analizado en la revision bibliogréafica, en el presente trabajo se
establecen las ventajas que puede traer consigo la entrevista por competencias
laborales, al plantear como una alternativa el redisefiar la entrevista tradicional
incluyendo la evaluacion de competencias laborales en los candidatos y con
ello obtener los beneficios de un modelo de seleccion por competencias.

En la entrevista por competencias se encuentran beneficios tales como
descubrir en los candidatos informacion en cuanto a situaciones vivenciales
gue hayan tenido y detectar la manera en que actuaron para solucionar un

determinado problema.

Es de gran relevancia contar con criterios comunes de desempefio laboral que
permitan reconocer y valorar en cada persona las competencias adquiridas y
alcanzadas en el transcurso de su experiencia laboral, no debemos pasar por
alto que en la actualidad, las Instituciones se enfrentan a un ambiente més
competitivo y se hace prioritario estar preparados para dar respuesta a los
cambios que hoy se presentan, por lo que es importante identificar y retener el

mejor talento humano como un factor de éxito en la Institucion.

En México el Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral
(CONOCER) ha sido el encargado de impulsar las competencias Laborales en
nuestro pais, cuyo proposito es planear, operar, fomentar y actualizar los
sistemas de normalizado y de certificacion de competencias laborales, cuenta
con reglas generales y especificas que son los documentos que establecen las
bases conceptuales y metodoldgicas para el desarrollo de los sistemas, y que

definen sus lineamientos de operacion y atribuciones.

No se debe perder de vista que las organizaciones que triunfen en el futuro
seran aquellas que aseguren la atraccion, desarrollo y retencién del talento
como un factor de éxito en la seleccién de personal dentro de una organizacion
competitiva, tales como, conducir una entrevista efectiva, seleccionar al mejor
candidato de acuerdo a la cultura interna y al perfil de competencias para
asegurar su permanencia y buen desempefio en la institucion, logrando con
ello recibir los beneficios que trae consigo allegarse de gente competitiva que

pueda generar mejores resultados.
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ALCANCES Y LIMITACIONES.
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Con la presente tesina se pretenden abordar aquellos elementos vy
herramientas que puedan fortalecer en los reclutadores de personal,
habilidades relativas a la atraccion de talento humano, conduciendo una
entrevista predictiva de comportamientos futuros en el trabajo. La entrevista
tradicional es util, pero ya no resulta ser tan completa y efectiva, ya que en la
actualidad se requiere no solo medir de manera superficial las habilidades de
los candidatos, si no realizar una evaluacion y seleccion del candidato de
manera objetiva y orientada a resultados comprobables a partir de los
conocimientos, habilidades y experiencias de los mismos.

En la presente tesina, a pesar de que no era un compromiso donde se tenian
que inventar nuevas hipoétesis o probarlas, si era necesario hacer un trabajo de
investigacion en serio y estar dispuesta a trabajar persistentemente, a pesar de
gue se presentaran situaciones personales como el tener un horario de trabajo
que impidiera visitar entre semana varias universidades de prestigio para
consultar lo mas novedoso en entrevista por competencias laborales, el ser
madre y ocupar parte del tiempo libre de oficina en actividades de casa y
supervision de los nifilos y que la facultad de Psicologia solo abriera su
biblioteca dos sabados al mes, permaneciendo cerrada durante cuatro
semanas de vacaciones.

Asi mismo, es importante mencionar que en el SAT, las formas vy
procedimientos para trabajar se basan en Lineamientos autorizados vy
normados por la Administracion de Capital Humano, por lo que en caso de que
se decida tomar en cuenta la propuesta realizada, la misma quedara autorizada

en cuanto dicha Administracion lo faculte.

No obstante las anteriores limitaciones, se ha concluido una tesina que
pretende ser un trabajo de consulta sustentado tedricamente para ayudar a
otros psicologos y/o profesionales relacionados con la tematica, para continuar

investigando sobre el interesante campo de las Competencias Laborales.

De acuerdo a Patifio (2009), algunos entendemos que la razon de ser de las
limitaciones, no solamente es en términos de justificacion de diversos

elementos y situaciones que restringieron la cantidad o calidad del trabajo
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profesional desarrollado, si no que permiten brindar alternativas de solucion
que podrian actuar como un enfoque preventivo para las personas que realicen
trabajos similares o tengan planeada la aplicacion de los modelos, procesos,
meétodos, técnicas, herramientas y/o instrumentos y formularios propuestos.
Asi, este apartado permite la mejora continua y evolucion en nuestras labores

como psicologo organizacional.

144



BIBLIOGRAFIA

145



Arias, F. (1994). Administracion de Recursos Humanos. Trillas: México.

Ansorena De, A. (1996).,15 Pasos para la seleccion de personal con éxito.

Paidés: Barcelona.

Alles, M. (2005). Elija al mejor, como entrevistar por competencias.
Granica: Espafa.
Butteriss, M. (2000). Reinventando Recursos Humanos, Cambiando los

roles para crear una organizacion de alto rendimiento. Edipe.

Chiavenato, I. (2001). Administracion de recursos humanos. McGraw Hill:

Colombia.

Chiavenato, I. (2002). Administracién de recursos humanos. McGraw Hill:

Colombia.

Chiavenato, 1. (2009). Comportamiento Organizacional. Mc Graw Hill:

Colombia.

Jiménez, A. (2001). Las competencias y el capital intelectual: la manera de

gestionar personas en la era del conocimiento. La nueva Era: Espafia.
Luna, A. (2008). Capital Humano. Trillas: México.

Mertens, L. (1998). La Gestion por Competencia Laboral en la empresay la
Formacion Profesional. Programa de Cooperacion Iberoamericana para el
disefio de la Formacion Profesional (IBERFOP) y Organizacion de Estados

Iberoamericanos para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (OEI).

Davis, W., y Thompson (1999) Administracion de Personal y Recursos
Humanos. Mc Graw-Hill.

Grados, J. (1988). Induccion, reclutamiento, y selecciéon de personal.
Manual Moderno: México.

Grados, J. (2001). Calificacion de méritos; evaluacion de comportamientos
laborales. México: Trillas.

Grados, J. (2003). Reclutamiento, Seleccion, Contratacion. Manual
Moderno: México.

Domingo, J. (2001). Modelos de gestion por competencias. Goga: Espafia.

146



Preciado, A. (2006). Modelo de evaluacion por competencias laborales.

Publicaciones Cruz: México.

Patifio, P. H. (2002) Material didactico (inédito), Especialidad de Psicologia
Organizacional, Facultad de Psicologia, U.N.A.M.: México.

Terry, G., Franklin, S. (1992) Principios de Administracion. CECSA: México.

Stephen, R. (2004) Comportamiento organizacional., 10ma. Edicion.
Pearson Prentice Hall.
TESIS:

Pérez, L, (2003). Modelo para seleccionar y capacitar personal a través de
competencias laborales, Tesis. Universidad Nacional Autbnoma de México,

México.

Sanchez, R. (2006). Administracion estratégica de la capacitacion con
enfoque a competencias laborales. Tesis. Universidad Nacional Autonoma

de México, México.

Torres, L. y Vargas, V. (2007). La Entrevista por Competencias como
herramienta para la Seleccién. Tesis. Universidad Nacional Autbnoma de

México, México.

Miranda, M. (2007). La entrevista por competencias en la seleccién de

personal. Tesis Universidad Justo Sierra, México.

Soriano, L. (2005). Propuesta de un modelo de seleccion de personal por
competencias laborales. Tesis. Universidad Nacional Autbnoma de México,

México.

Aguilar, S. (2008). Entrevista y aplicacion del poligrafo en seleccion de
personal en una dependencia de gobierno. Tesis. Universidad Nacional

Auténoma de México, México.

Miranda, N. (2002). Reestructuracién de la etapa de Ingreso del personal
en una empresa de autofinanciamiento. Tesis. Universidad del Tepeyac,

México.

147



Torres, L. y Vargas, V. (2007). Entrevista por competencias como
herramienta para la selecciéon. Tesis. Universidad Nacional Autbnoma de
México, México.

Gonzalez, Z. (2002). La importancia de las pruebas psicologicas en el
proceso de Reclutamiento y Seleccidn para el correcto desempeiio de la

Direccion de Seguridad Publica Municipal. Uruapan, México.

Miranda, L. (2008). El efecto de la tecnologia en el perfil del Psicologo

dentro de las organizaciones. Tesis. Universidad del Tepeyac, México.

Aguilar, M. (2005). Manual del taller Preparando mi entrevista de trabajo,

Universidad Nacional Autébnoma de México.

Montes de Oca (2008). Competencias laborales y su aplicacion en recursos
humanos en Meéxico, Tesis. Universidad Nacional Autonoma de México,

México.

Reyes B. (2008). La evaluacion por competencias laborales y su
importancia en la actualidad, Tesis. Universidad Latinoamericana, México.

FUENTES ELECTRONICAS.

http://lunamosapuntes3.tripod.com/user/rechuma/tesiszully.htm, revisada
el dia 2 de mayo de 2009.

www.testcmgde.com.mx revisada el dia 3 de junio de 20009.

Otros Conceptos de Recursos Humanos, Autor M.A. Xochitl Vézquez
Dominguez, 2008, citada en la pagina de Internet
www.gestiopolis.com/organizacion-talento/administracion-de-recursos-

humanos.htm - revisada el dia 7 de junio de 2009.
Juan Carlos Maggi Cardenas (2009),

www.elprisma.com/administraciondepersonal, revisada el dia 7 de junio de
20009.

148


http://unamosapuntes3.tripod.com/user/rechuma/tesiszully.htm
http://www.elprisma.com/administraciónde

Carlos Roberto Martinez Gémez Licenciado en Administraciéon Certificado
Diplomado en Docencia y Psicometria Catedratico de La Escuela de
Informética y de La Facultad de Ciencias Administrativas La Universidad
Regional del Sureste A. C. www.testcmgde.com.mx. - revisada el dia 7 de
junio de 20009.

(http://www.uch.edu.ar) consultada el dia 29 de mayo de 2009.

Rodriguez Gémez, Juana Maria (2009). De la nocion de calificacion a la
nocion de competencia: sugerencias para el profesorado. REIFOP, 12 (2),
93-101. (Enlace web: http://www.aufop.com - Consultada en fecha 12 de
septiembre de 2009.

ISSN 1575-0965 - Revista Electronica Interuniversitaria de Formacion del
Profesorado, 12 (2), 93-101 93

Nelson Rodriguez Trujillo Ph.D. (2008), Seleccion efectiva de personal
basada en Competencias. Enlace web: http:
IlIwwwe.ilo.org/public/spanish/region/.../i.htm - Revisada en fecha 12 de
septiembre de 2009.

Alejandra Quintero Rendon, Seleccion de Personal por
Competencias.www.uv.es/selva/gestion/articles/selcompe.htm - Revisada en
fecha 12 de septiembre de 2009.

149


http://www.testcmgde.com.mx/
http://www.uch.edu.ar/
http://www.google.com.mx/search?hl=es&rlz=1R2GGLL_esMX340&q=related:www.uv.es/selva/gestion/articles/selcompe.htm

	Portada

	Índice

	Introducción

	Capítulo 1. Administración de Recursos Humanos, Reclutamiento y Selección de Personal

	Capítulo 2. Competencias Laborales

	Propuesta
	Alcances y Limitaciones

	Bibliografía




