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Resumen

En la actualidad, la dinamica de reclutamiento y seleccién se ha visto drasticamente alterada
debido a los cambios y modificaciones que el mundo laboral ha tenido. Desde las empresas
mas pequefas, hasta las transnacionales mas importantes, requieren de métodos efectivos
para sobrevivir dentro de los pardmetros de un entorno cada vez mas competitivo.; dirigidos
principalmente en la buena administracion de recursos, tanto materiales como humanos.
Enfocandonos en los recursos humanos, es requerido un mecanismo de seleccién con alta
efectividad y confiabilidad.

Se estima que el 90% de la seleccion de candidatos en México se realiza de manera
deficiente, generalmente seleccionando a los candidatos por su aspecto fisico en la mayoria
de los casos, con premisas como “era guapa” o0 “me cayo6 bien”. (Publimetro, 22 de Octubre
2008).

En estos dias, un sistema de seleccion muy utilizado se encuentra en el factor denominado
“‘de competencias” (en inglés “Dimensions”), estas competencias son una cantidad de
habilidades y preferencias marcadas por el desarrollo personal y profesional del aspirante, son
relativamente faciles de medir y sencillas de identificar.

Es necesario que se establezca un conocimiento claro acerca de las competencias ya que en
la actualidad la mayoria de las empresas de cualquier tamafio e indole, requieren que el
profesionista de Recursos Humanos maneje, identifique y estandarice un proceso en base a
éstas para la seleccion y evaluacidbn de su personal, haciéndolas una herramienta
inminentemente necesaria para los psicélogos enfocados en las diversas areas de interaccion
humana, no solo limitandolas a su uso en el &rea industrial, aunque en este trabajo se enfocan
primordialmente a ésta.

El presente trabajo es una propuesta para la creacidbn de un sistema de entrevista por
competencias que a minimo costo pueda ser utilizado por psicélogos especializados en el
manejo del personal humano., cuya informaciéon apoyara al psicélogo en el conocimiento,
entendimiento, evaluacion y definicibn de competencias, asi como algunos factores
motivacionales determinantes para un candidato idéneo dentro de la organizacion.

Este trabajo se encuentra Inspirado en muchas experiencias profesionales y la inminente
necesidad de un proceso de calidad y eficiencia para un eficaz manejo del personal potencial

basado en la teoria de competencias laborales.



Introduccidn

Desde la época industrial (Principios de 1800 para Inglaterra y casi un siglo después para
América y Europa del oeste. (Grinin, 2007) no habia existido una necesidad tan seria de
poder tener personal indicado para un proceso o rutina.

"El capitalismo necesita una gran cantidad de conocimiento especializado y habilidades debido a la
naturaleza compleja de la produccion industrial en las empresas. En las sociedades pre-industriales la
produccion era relativamente simple, y por lo tanto, el nimero de mecanismos especializados era
limitado” (Brown, 2004.)

Como se menciona anteriormente, en el sistema capitalista se requiere personal altamente
calificado, con conocimientos especificos y habilidades claras. En la actualidad la gran
competencia generada por un mercado totalmente saturado en todos los aspectos, ha llevado
a una lucha de dimensiones globales para las empresas de todo tipo. Esto nos lleva a una
parte realmente importante dentro del proceso de la empresa: los recursos humanos, y en
particular, la seleccion de personal. Es por esa razdn, que resulta vital que todo miembro
activo de los procesos de Reclutamiento y Seleccién, especialmente los Psicologos, conozcan
y manejen estos procesos para desarrollarse eficientemente y evitar los errores que no solo
impactan directamente a la economia global, sino también al nivel y estado de cada aspirante
en particular, ya que el crecimiento y desarrollo de las empresas en la actualidad descansa en
el impacto de su labor en el capital humano, en la aplicacién de practicas estratégicas y
aplicaciones administrativas de negocio con vision internacional, asi como en el buen
desempefio de sus colaboradores. Este hecho es aceptado desde que se encontr6 una
relacion directa entre el enfoque del desarrollo de los miembros de la organizacion y la

productividad de la empresa. (Mertens, 1996)

Aunque ya existen muchos métodos y procesos, una técnica de rapida aplicacion, sencilla y

practica es la metodologia por competencias.

Con la finalidad de poder ofrecer una aportacion en este ambito a la Psicologia Laboral se
propone la creacién y elaboracion de un manual que sea didactico y explicativo en su

desarrollo permitiendo el rapido y facil acceso a este conocimiento, que en la actualidad ya


http://en.wikipedia.org/wiki/Leonid_Grinin

resulta indispensable para todos aquellos que busquen desarrollarse o desarrollar un
departamento de Recursos Humanos de manera seria y profesional.

Los objetivos de este trabajo son:

e Obtener un conocimiento general de la historia y el desenvolvimiento de lo que son las
competencias o en inglés “Dimensions” en México.

e Conocer las competencias, los diferentes tipos de éstas y el enfoque que deben de
representar para ser utiles como herramientas para seleccion.

e 3rObtener un conocimiento avanzado acerca de la técnica de “Entrevista por
competencias”.

e Conocer los aspectos motivacionales que tiene un impacto directo con el perfil y el
desarrollo del aspirante.

e Elaborar unas preguntas y lineamientos para realizar la entrevista por competencias,
desarrollar el proceso de la entrevista por competencias de forma clara y eficaz,
disminuyendo la posibilidad de procesos inadecuados o ineficientes.

e Elaborar un formato de evaluacion para la entrevista por competencias para identificar
al aspirante con mayor potencial para desarrollarse de manera mas eficaz y eficiente

en el &mbito laboral de su organizacién cualquiera que sea su rama o area.

Para poder realizar esta propuesta se llevo a cabo una investigacion documental con la
finalidad de recopilar la informacion necesaria ya existente en el mercado, pero que adn no se
ha podido liberar haciéndola de libre acceso a los psicilogos organizacionales, mostrandola
en un manual completo y elaborado que permita un rapido acceso y conocimiento. de esta

metodologia.

Aprovechando la experiencia que 9 afios en el area de la psicologia organizacional y 5 afios
conociendo de cerca la tecnologia de las competencias y las herramientas para la evaluacién
de estas, aportaré mis experiencias personales para lograr una ventaja competitiva para los

psicélogos Industriales en su desarrollo profesional.

Esta tesis esta conformada por cinco capitulos:
En el primer capitulo se habla de las competencias laborales, antecedentes, historia, e
importancia.

En el capitulo dos, se abarca la entrevista, definicion, tipos, etapas y usos en la industria.



En el tercero, se habla ya claramente de la entrevista por competencias, qué es, cual es su
finalidad, su estructura, etc.
En el cuarto capitulo se habla de un sistema de evaluacién de estas competencias en la

interaccion profesional.
Y por ultimo, en el capitulo cinco, se menciona el factor motivacional, explicando las

diferencias generacionales y su importancia en estas para el proceso de evaluacion.



Capitulo 1 Competencias laborales

1.1 Antecedentes
Fue en 1970 cuando Bill Byham y Doug Bray crearon una de las compafiias

transnacionales mas importantes y enfocadas enteramente al desarrollo e
investigacion de competencias con enfoque laboral. Desde ese entonces, a través del
mundo entero, debido a los diferentes cambios que se presentaron en areas que
varian desde la economia hasta la situacién socio-cultural, el enfoque laboral y la
necesidad de una catalogacion eficaz se volvieron necesidades inminentes y no solo
beneficios adicionales.

En particular Mertens (1996), asocio las competencias laborales con la generacion de
ventajas competitivas, la estrategia de productividad y la gestion de recursos
humanos. Para él era indudable que existe una relacion directa entre el surgimiento
del enfoque de competencias y las transformaciones productivas sucedidas en los
afos ochenta.

Mertens consideraba la siguiente interrogante como punto de partida: En un mercado
tendiente a la globalizacién, que facilita la difusiébn rapida y masiva de mejores
practicas organizativas e innovaciones tecnoldgicas, ¢ Como pueden diferenciarse las
empresas?

Con el pasar del tiempo, las tendencias de mejoramiento terminaron generando
elementos de diferenciacion en la estructura organizacional y de la integracion de
elementos que antes solo estaban en el entorno.

De esta manera se estructuraron redes de colaboracion entre las ramas internas de la
organizacion y otros miembros externos de esta (proveedores, consultores, clientes,
etc.).

Se crearon estructuras diferentes, donde lo importante no eran los activos fisicos de la
empresa, 0 los activos financieros, sino activos intangibles, tales como el
conocimiento, la innovacién el manejo de mercado, motivacion de los miembros de la

organizacion, etc.



Como resultado de esta nueva percepcion de la organizacién, el factor humano
alcanzo6 un nuevo puesto de suma importancia, donde la contribucion de las personas,
miembros internos y externos de la organizacion lograrian enfocarse para el logro de
los objetivos de la organizacion. Es asi como se concluye que el enfoque de
competencia laboral esta relacionado plenamente con la estrategia de competitividad

dada la necesidad de una empresa por diferenciarse de las demas.

Inglaterra
En 1980 bajo la administracion de Margaret Tatcher, centr6 el concepto como una

herramienta en busca de la eficiencia publica al manifestar la imperante necesidad de
abatir la problematica que Inglaterra atravesaba en ese momento, caracterizada por el
“‘declinamiento de la industria y el desarrollo del sector terciario, la falta de
competitividad internacional, el bajo nivel de calificacion de la mano de obra,
desregularizacion laboral (desarrollo de empleos precarios, subempleo, ilegalidad
laboral, etc) y el debilitamiento del rol de los sindicatos” (Dominguez, 2005). Esto llevo
a que el funcionamiento del mercado de trabajo tanto interno como externo se viera
afectado (Cinterfor, 2000).

Ante este panorama resultaba decisivo modificar el sistema de formacion y
capacitacion existente que resultaba inadecuado para responder las necesidades y
situaciones emergentes.

Asi en 1980 se produjo “Qualifications”, documento basico que dio origen a la nueva
iniciativa de capacitacion, lo que a su vez condujo la presentacion de la idea del
Sistema Nacional de Competencias Laborales. (Mertens, 1997).

Asi se estructuré el Sistema de Calificaciones Profesionales (National Vocational,
Quialifications, NVQ). Que para el afio 1986, impulsado por el gobierno y liderado por
el sector productivo se estructur6 como un consejo nacional de -calificaciones
profesionales (Nacional Council For Vocational Qualifications, NCVQ).

Este sistema result6 especialmente efectivo para establecer niveles estandar de
rendimiento para las diversas profesiones o sectores ocupacionales, dichas normas

parten de la premisa de que: “han de sustentarse en la observacion, se identifica lo



gue el trabajador debe lograr y demostrar para ser considerado competente de sus
funciones” (Cinterfor, 2000).

Aqui se definen las competencias como los logros que el trabajador es capaz de
alcanzar, todo esto siguiendo el principio de describir en cada nivel los resultados
esperados para con ello estar en la posibilidad de responder a las necesidades que el
mercado laboral demanda.

Se realiza un seguimiento y para 1992 se habia organizado un sistema de
Calificaciones Profesionales Nacionales Generales que permitiria no s6lo oportunidad
de tener una formacién basada en competencias, sino la oportunidad de un
seguimiento para la continuidad de estudios superiores o la oportunidad de una
identificacion clara para un curriculo profesional. (Dominguez, 2005)

Australia

En 1989 se implemento en paises como Australia, donde se adopta formalmente un
sistema nacional de competencias, aunque inspirado al principio por la experiencia
britanica, fue modificado con caracteristicas propias marcadas por un contexto
ideologico y social diferente. (Cinterfor, 2000). Sin embargo la reforma en el sistema
educativo, con el fin de mejorar la calidad y cantidad de la capacitacion, generando por
consecuencia la formacién profesional de los recursos humanos, se remonta al afio de
1987, con la elaboracion del documento “Habilidades por Australia”. Aqui se explica
que al “...mejorar la calidad y flexibilidad de los sistemas de educacion y capacitacion
con el objeto de satisfacer las necesidades a largo plazo del mercado laboral;
incrementar el nivel del inversién del sector privado, asi como la capacitacion y la
formacion de habilidades; mejorar las oportunidades de empleo y capacitacion
disponibles para los desempleados y los miembros de la comunidad con algun otro
tipo de desventaja, incluyendo las medidas necesarias para reducir el alto grado de
segregacion ocupacional en el mercado laboral y mejorar las oportunidades de
capacitacion de las mujeres” era considerado una prioridad. (Cinterfor, 2000).
Obviamente habia ciertas diferencias no so6lo marcadas por las necesidades
especificas de Australia, sino también por las modificaciones que en esos afios se

estaban viviendo geograficamente.
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Entre 1987-1988, con la realizacion del documento “Una Fuerza Laboral Cambiante”,
se identifico y ratificd que las ocupaciones relativas a la capacitacion tanto industrial
como de formacion habilidades, debia ser enfocadas a las necesidades del sector
privado, asi para Abril de 1989, los ministros de educacién y trabajo de impulsaron el
enfoque basado en competencias con la finalidad de adaptar y flexibilizar la formacion
para estos fines. Para 1993 se aprueba la creacion de la Estructura de Calificaciones
Nacionales, concretdndose a principios de 1995, con la finalidad de hacer extensivas
las reformas emprendidas de la formacién profesional y la capacitaciéon al conjunto de
sistemas de certificacion y calificaciones. Cabe recalcar, que las modificaciones
realizadas por el sistema australiano fueron basadas en las observaciones y criticas
realizadas al modelo inglés por Andrew Gonzci, y James Athanasou, principales
exponentes australianos en materia de competencia laboral, quienes catalogaron el
sistema de competencias de Reino Unido como un unilateral e inflexible, debido a que
solo identifica lo que se ha logrado, pero no sefiala como fue logrado.

Basados en esta linea de pensamiento estos analistas mencionan que al
descomponer la competencia en unidades, y éstas a su vez en elementos, que es el
nivel donde se definen los estandares a través de los criterios de desempefio, no se
considera a las relaciones entre las tareas, ignorando la posibilidad de que en
conjunto, se transformen.

Debido a la ambigiedad de como los factores y fragmentos de las competencias
laborales crean una funcionalidad, mas que como consecuencia, que como la
interaccidn entre factores, estos autores proponen un analisis de la competencia como
una oracion holistica, que analiza la compleja combinacion de atributos, tales como
conocimientos, actitudes, valores y habilidades necesarias para un desempefio en
situaciones especificas. De esta forma el sistema australiano permite integrar y
relacionar atributos y tareas, logrando asi evaluar el contexto de la cultura del lugar de
trabajo. (Mertens, 1997).

Francia
Para Francia la situacion fue un poco distinta, ya que las modificaciones que tuvieron

gue hacerse fueron aun mas profundas, desde la década de los setentas los modelos
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tradicionales de formacién y certificacion franceses estaban dirigidos y manejados por
el estado, quien controlaba todos estos certificados de forma unica, en algin momento
una serie de factores identificados como la falta de utlidad y aplicacion de los
conocimientos adquiridos en la formacion profesional, la falta de relacion del sector
productivo y las instituciones educativas, el escaso o nulo reconocimiento de los
diplomas y certificados por parte de los empleadores y las dificultades articulacion de
dicha certificaciones, que no permitian el acceso a niveles superiores generaron una
dramatica necesidad para cambios sustanciales en el modelo educativo.

En este contexto se definié el enfoque de competencias donde éstas son el conjunto
de saberes (saber, saber hacer y saber ser). Para 1992 se crea la validacion de
atributos profesionales, donde los trabajadores pueden certificar sus competencias
independientemente de la formacion adquirida.

Debido a que el modelo francés ha sido impulsado por los empresarios y trabajadores
representa una serie de particularidades, tales como:

1) El creciente interés de facilitar el acceso o incorporacion de los adultos al mercado
laboral reconociendo la experiencia como fuente proveedora de competencias
laborales.

2) La marcada flexibilizaciéon en sus sistemas de formacion, que desde un principio
alterna entre la teoria y la practica.

3) La amplia participacion de los sindicatos en la elaboraciéon de programas de

capacitacion. (idem)

Canadéa

En un sistema muy parecido al francés, donde los empresarios y los trabajadores
dirigen la formacion acerca de las necesidades del mercado de trabajo tanto interno
como externo, para Canada representé un gran desarrollo el sistema educativo y de
formacion profesional.

Sin embargo los inicios de esta nueva estructuracién, pueden rastrearse hasta 1952,
en Ottawa, donde se efectud la primera conferencia sobre el aprendizaje y se aprobé
un proyecto de colaboracién entre los gobiernos federales y provinciales con la

finalidad de desarrollar analisis ocupacionales.
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Fue hasta 1968 donde la investigacion financiada por el gobierno permitié crear un
programa para desarrollar un curriculum, (DACUM), esta herramienta fue considerada
como la principal para la deteccion de necesidades de capacitacion y elaboracion de
programas de formacién. Afios mas tarde esta tendencia sera adoptada y desarrollada
a profundidad por los Estados Unidos para identificar competencias laborales en
organizaciones.

El asi como en los noventas, el gobierno Canadiense acept6 reformas de formacion
profesional para conformar una mano de obra altamente calificada y acabar con la
desercion que entonces afectaba al sector educativo.

Es muy importante destacar que a diferencia de Reino Unido y Australia que
desarrollaron sistemas comprensivos, en Canada se desarrollaron sistemas eclécticos
y selectivos en areas donde existe demanda confirmada, pensando que este enfoque
es suficientemente eficaz, eficiente y evitar la burocracia. Esta decision parte de la
realidad politica, fiscal y sindical de acuerdo a la constitucion del pais. (CONOCER,
1997)

También se aplico en otros paises como Nueva Zelanda y Estados Unidos. (Alles,
2007).) Donde evolucion6 y ya no solo se aplicaba para la evaluacion de posibles
candidatos, sino también la evaluacion de los miembros activos de la organizacion
(Byham, 2007)

En América latina hay una gran cantidad de paises que han esforzado y transformado
sus metodologias de educacion y capacitacion, seran mas breves referencias sin

pretender abordar la totalidad y complejidad de cada uno de los sistemas.

Brasil

En Brasil se instituyé el Servicio Nacional De Aprendizaje Industrial (SENAI), este
organismo encargado del desarrollo del modelo de formacién basada en competencia
laboral ha definido un proyecto nacional hacia dos grandes resultados:

El primero es la elaboracion de perfiles y programas de formacidén por competencias

El segundo es la puesta en marcha de un proceso de reconocimiento de las

competencias adquiridas por la experiencia laboral. (CINTERFOR, 1997)
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Bolivia

En Bolivia la estancia responsable del desarrollo del modelo de competencias en la
INFOCAL, Instituto Nacional De Formacién Y Capacitacion Laboral, organizacion que
ha desarrollado un clasificado nacional de ocupaciones (CNO), el cual es un sistema
de clasificacion de datos e informaciones sobre ocupaciones que permite el analisis la
agregacion y la descripcion de contenidos del trabajo asi como un sistema de niveles y
areas para ordenar las ocupaciones en el mercado de trabajo.

La finalidad de estos es articular adecuadamente la oferta con la demanda y establece
una estructura curricular integral para asegurar el balance entre el sistema educativo y

el sistema productivo. (idem)

Colombia

Para Colombia la institucion a cargo de la estructuracion del sistema nacional de
formacion para el trabajo es el SENA, servicio nacional de aprendizaje, este organismo
esta dirigido por un sistema tripartito, donde representantes del gobierno trabajadores
y empleadores establecen un didlogo sur de formacion en participacion entre sus
partes, con la finalidad de promover los estandares de competencia por parte de todos
los ejecutores publicos y privados, también promueve activamente en un acercamiento
con el ministerio de educacion nacional para facilitar la movilidad de los trabajadores

entre la educacion y su formacion profesional. (idem)

Salvador

Para el Salvador se decidi6 que la instauracion de un sistema de competencias
resultaria mas efectivo si se utilizaba el sistema original, el inglés, un sistema de
normalizacion de competencias laborales (SNCL) con ligeras modificaciones
enfocadas a las necesidades particulares del pais:

¢ Un sistema enfocado por la demanda y basadas en resultados
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e Que posibilite en el mediano plazo una mayor coordinacién institucional asi
como una mayor permeabilidad entre las empresas y los servicios de
capacitacion

e Sistema de normalizacién y certificacion de competencias que provea
informacion veraz y oportuna sobre lo que los individuos saben hacer en el
ambito laboral

e Programas flexibles de mayor calidad y pertinencia con respecto a las
necesidades de la poblacion y la planta productiva

e Mayores posibilidades de actualizacién y adaptacion

e Un sistema que conciba la capacitacion como un proceso de largo plazo para
toda la vida productiva del individuo, facilitando el desarrollo de las
competencias para ampliar las oportunidades de progreso personal y
profesional de los trabajadores. (Mertens, 1997)

México

Para México, se puede considerar como un inicio en el ambito de competencia laboral
cuando en 1973 el articulo 66 de la ley federal de educacion establece que la
Secretaria de Educacion Puablica creara un sistema federal de certificacion de
conocimientos, (CONOCER, 1997)

Sin embargo, fue hasta mediados de 1993 cuando la ley General de educacion en su
articulo 45 sefala que la SEP “conjuntamente con las autoridades federales
competentes establecera un régimen de certificacion, aplicable en toda la republica,
referido a la formacion para el trabajo conforme al cual sea posible ir acreditando
conocimientos, habilidades o destrezas.”, tal como fue propuesto en ni el diario oficial
de la federacion. (DOF, 1995)

“Lo anterior, la fuerza en el plan nacional de desarrollo 1995-2000 donde se establece
como un objetivo primordial elevar el potencial productivo de la fuerza laboral y
propiciar su desarrollo, para alcanzar el crecimiento sostenido de la produccion la

productividad.”(Dominguez, 2007).
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Debido a esto, para cumplir los requerimientos de calificacion de los trabajadores, el
mejoramiento de los niveles de productividad y competitividad de las empresas, asi
como ampliar las posibilidades de incorporacion, desarrollo y permanencia de los
individuos en el empleo de septiembre de 1993 se creara el “Proyecto de
Modernizacién de la Educacion Técnica y la Capacitacion” (PMETYC) iniciado de
forma conjunta por la SEP y la Secretaria Del Trabajo Y Prevision Social (STyPS).

Los siguientes dos afios se efectuaron consultas a los sectores productivos, se
elaboraron diagnésticos sobre la situacion de la educacion tecnolégica y la
capacitacion y se reconocieron y analizaron experiencias internacionales de sistemas
analogos, entre ellos el Inglés, Norteamericano y Francés.

Siendo asi, introducida en una mezcla entre el gobierno y diferentes compaidias, la
necesidad de modernizar y reformar el sistema de educacion y capacitacion en México
surge por diversas razones:

e En primer lugar debido a los importantes cambios que la economia global,
desde una economia dominada por la oferta a una economia basada en la
demanda. (Montes de O. 2008).

e En segundo lugar, estos mismos cambios del mercado mundial exigieron a las
empresas adoptar modelos aun mas flexibles que generaron esquemas de
organizacion mas flexible y abierta, donde se sustituia la ideologia del puesto
de trabajo aislado por una mentalidad de “redes” laborales, equipos de trabajo
donde se buscaban objetivos.

e En tercer lugar, la modificacion obligatoria del puesto de trabajo, donde la
persona sea mas flexible profesionalmente hablando y pueda redituar con su
experiencia al beneficio y mejora de sus resultados productivos, donde resulte
participativa en el andlisis y solucién de problemas que obstaculizan el aumento
de la calidad y productividad dentro de la empresa (Ibarra, 1995).

En 1992, la Secretaria de Educacion Publica y la del Trabajo y prevision Social,
emprendieron un andlisis de educacion y capacitacion de forma paralela, uno para el
enfoque educativo y otro para el enfoque laboral, en México que termin6 en 1994.

Entre las principales conclusiones de este estudio, quedaron varios puntos relevantes:
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Las mayores debilidades del sistema de capacitacion técnica y formacion en México
son:

a) la escasa preparacion de los trabajadores;

b) poca flexibilidad y relevancia de los programas ofrecidos ante las necesidades
cambiantes del mercado laboral;

c) deficiente calidad de los programas de capacitacion;

d) falta de estructuras institucionales adecuadas para la participacion del sector
productivo en el disefio y desarrollo de la capacitacion.

Las principales conclusiones derivadas del estudio mencionado, demuestran que la
fuerza actual de trabajo (esto es en 1994) tiene seis afos de escolaridad, mientras que
el de los nuevos grupos que ingresaron al mercado laboral es de ocho afios
terminados. Sin embargo eso no representd un incremento y la productividad de la
mano de obra.

En el ambito educativo se identificaron varias debilidades con respecto a una
deficiente calidad de la ensefianza: el absentismo, la falta de compromiso de los
profesores, asi como la falta de una supervision eficiente aunado con la escasez de
materiales de apoyo.

Enfocado a los programas de capacitacion analizados, se sefiald0 que no existe
confianza en su eficacia, tampoco normas comparables con las cuales evaluar la
efectividad de los diferentes programas.

Basadas en dichos resultados, las secretarias mencionadas a los primeros estudios
basados en normas de competencia. EI CONASEP vy las direcciones generales de
educacion tecnologica industrial (DGETI) y los centros de formacion para el trabajo
fueron seleccionados para llevar a cabo pruebas piloto para la adopcidén esta nueva
modalidad de México.

Después de una revision exhaustiva de los modelos aplicados en Gran Bretafia,
Québec, Oklahoma, Alemania, Austria y Francia, se estructuraron diferentes convenios
para la aplicacién de un modelo satisfactorio a las necesidades mexicanas.

México es parte del bloque de Ameérica del Norte, tiene gran influencia en los
mercados de la Cuenca del Pacifico y de los Europa, esto propone oportunidades de

intercambio comercial y de desarrollo economico obligando a México a la
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responsabilidad de una competitividad real de la fuerza laboral mexicana,
incorporando las mayores calificaciones, disposicion para cambio de actitud positiva
para la adquisicion permanente de nuevos aprendizajes.

Promoviendo e innovando los conocimientos, habilidades y actitudes que se requieren
para mejorar la eficiencia del trabajador en todos los sistemas productivos de alto
rendimiento.

Para lograr esta meta se inicio el proyecto de “Sistema Normalizado De Competencias
Y Modernizacién De La Capacitacion”, en el cual la Direccién General De Educacion
Tecnolégica Industrial (DGETI) participa con su proyecto experimental, cuya
metodologia de trabajo manifestaba diferentes etapas para la estructuracion, y
aplicacion de las competencias laborales y su aplicacion en la industria. (Dominguez,
2000)

Como ya se coment6 anteriormente, se revisaron diferentes modelos de competencias
entre los diferentes paises y se decidio obtener de cada uno de ellos elementos clave
gue aportaran al proyecto mexicano para brindarle una definicién propia.

Del modelo del Reino Unido, se considerd su concepto de normalizacion nacional de
competencia laboral, los niveles que establece y su clasificacion de competencias.

Del modelo australiano, el prototipo de norma y su enfoque integrador de las
competencias formativas para conformar el curriculo.

Del modelo Aleman, su aportacion sobre pedagogia laboral para transferir las normas
de relacion entre participantes de una experiencia educativa por equipos, al ambito
laboral a través de los circulos de calidad y otras estrategias de calidad total.

Asi se lograron abrir oportunidades para inversionistas privados en la aplicacion y
evaluacion por dichos sistemas.

Desde 1994 por DDI (Dimension Development International), posteriormente manejada
por CELANESE mexicana (1998) después entre otros, manejado por la UNAM (2002),
Impulsada por el Gobierno Federal, a través del CONOCER (Consejo de
Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral), organismo encargado de
establecer un sistema de certificacion de la capacidad o “competencia” laboral de los

trabajadores.
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En la actualidad, es aceptada de forma general la relacion entre la fuerza de trabajo y
el nivel de competitividad y productividad de una empresa, también es comudn
escuchar el término competencias, y relacionarlo con las capacidades y habilidades de
las personas, sin embargo, aun asi es dificil encontrar un criterio unificado, o una
explicacién clara acerca de estas, es mas, es muy dificil encontrar una explicacion o
un conjunto de estas competencias, a menos que se trabaje dentro de una empresa
gue las maneje y sea parte de la capacitacion de la misma, o se paguen costosos
cursos para explicarlas, los cuales se ubican en un promedio de $4,500 hasta los
$12,500 pesos mexicanos (calculados hasta el mes de Febrero del 2010). Sin
embargo la necesidad de lograr un conocimiento actualizado de las competencias
resulta de alta importancia.

Desde finales los 90’s que se introdujo el concepto de competencia a México de
manera formal. Ha existido una amplia gama de ideas y conceptos en lo que a tratar
de definirlas se refiere, sin embargo, la diversidad en la creacion de estos, el enfoque
distintivo y variado de como organizarlas, dividirlas y considerarlas ha resultado en

una dificultad para unificar criterios.

1.2 Importancia
El concepto de competencias laborales es un tema que en la actualidad resulta de

maxima importancia. Es practicamente imposible revisar una propuesta laboral dirigida
a profesionales de los recursos humanos donde no se hable de estas, ya sea para
solicitar su reconocimiento, o para requerir de una aplicacion basada en su modalidad.
Para el dia 15 de marzo del 2010, en cuatro de las bolsas de empleo mas populares
en linea, los resultados son relativamente claros: revisadas en OCC-Mundial.com, la
bolsa de trabajo en linea mas grande de América Latina, (periodico Reforma Octubre
2009) México, presenta de un total de 73,851 ofertas generales, 30,512 (41.32%)
contenian requerimientos por “competencias”, para Zonajobs, de un total de 13, 913,
7900 (56.78%!!") las requerian, mientras que en Computrabajo solo 1800 de 14,164 (el
12.71%).

La diversidad de lo que éstas representan, la amplia gama y variedad de la forma,

clasificacion y finalidad de cada una de estas, ha generado cierta ambigiedad dentro
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del mundo laboral, aunque ciertamente solo en la nomenclatura, la mayoria de las
competencias con diferentes nombre significan o tienden a evaluar los mismos
valores.

Desde 1995 “ya se habia detectado la necesidad inminente de introducir cambios
profundos y de largo alcance en el sistema educativo nacional” (Ibarra, 2007).
Posteriormente se inicia después de un minucioso andlisis de experiencias
internacionales, un estudio piloto en una institucién que fue considerada clave para la
ejecucion del modelo: el Colegio Nacional De Educacién Profesional Técnica
CONALEP.

Algunos de los elementos que justificaron la necesidad de reformar y modernizar el
sistema de formacion y capacitacion son:

e La existencia de un enfoque de la capacitacion dominado por la oferta, esto se
refiere a que los programas que eran disefiados, aplicados y evaluados desde
la academia o desde recursos humanos de la empresa; lo cual no
necesariamente atendia los problemas y requerimientos de los problemas
productivos modernos

e Una fragmentacion institucional y escasa coordinacion entre programas

e Incompatibilidad entre la organizacion de los servicios de capacitacion y las
demandas actuales de la poblacion y la planta productiva.

e Rigidez de programas; cuando la formacion se desarrolla mediante programas
extensos y carecen de flexibilidad, primordialmente porque fueron disefiados
con una sola entrada y una sola salida

e Falta de reconocimiento a la experiencia laboral del trabajador

e La escasa informacién sobre el mercado laboral, donde no se contemplaban las

necesidades y requerimientos de este ultimo punto.

Por todo lo anterior se crean tanto el “Sistema Normalizado de la Competencia
Laboral” como el “Sistema de Certificacion de la Competencia Laboral”, para lograr un
sistema eficaz y eficiente que permita un interaccion real entre la capacitacion y el
medio productivo, también una coordinacion institucional asi como mayor oportunidad

entre los centros de trabajo y las ofertas de capacitacion, permitiendo mayor
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flexibilidad en el desarrollo de habilidades, el reconocimiento de estas, mayor
actualizacion y adaptacion permitiendo al individuo una larga vida profesional.
(CONOCER, 1997)

1.3 Definicién

Una de las definiciones del Real Diccionario de la lengua Espafola, define a la
competencia como aptitud, idoneidad, proporcionado, oportuno o adecuado.

El origen de la palabra competencia proviene del latin competere, que significa una
cosa al encuentro de otra, encontrar de, al coincidir.

Con el tiempo el significado se modificd, generando un sentido de rivalidad o eficacia
en un campo. Etimologicamente, laboral deriva de laborare, que simplemente significa
trabajar, algo perteneciente o relativo al trabajo, ya sea al aspecto econdémico, juridico
y/o social.

Sin embargo como ya se ha observado, no es sino hasta la década de los 80 que
ambos conceptos evolucionaron para obtener una nueva percepcion.

En los principios el significado de estas competencias laborales se entendia como:
‘respuesta la necesidad de mejorar permanentemente la calidad y pertinencia de la
educacion y formacion de recursos humanos, en tal evolucién de la tecnologia, la
produccion y, en General, la sociedad y elevar asi los niveles de competitividad de las
empresas y las condiciones de vi de trabajo de la poblacion”. (Cinterfor, 1997).

En la actualidad, la modificacién del concepto se debe a la percepciéon mas especifica
de los fragmentos que la componen, que del entendimiento de sus consecuencias en
la interaccion laboral. De ahi que las nuevas definiciones sean enfocadas hacia lo que
son las competencias en vez de lo que lograban hacer.

Las competencias son “El conjunto de conocimientos, habilidades, comportamientos y
motivaciones de una persona, relacionados con una actividad especifica” (Aguilar,
2003.) no importando el area donde se desarrollen estas competencias, aunque
ciertamente daran matices dependiendo del medio donde se realicen, seran eficaces
en cualquier medio.

Para consejo federal de cultura y educacion de Argentina, la competencia laboral es

‘un conjunto identificable ya valuable de conocimientos actitudes y habilidades
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relacionadas entre si que permiten desempefio satisfactorios en situaciones reales de
trabajo, segun estandares utilizados en el &rea ocupacional.”

La persona competente, segun el modelo francés, integra el saber, saber hacer y
saber ser. Posee el conocimiento, el “saber”, y lo acompafa con el “saber hacer”,
moviliza su experiencia y presenta evidencia observable de su desempefio y “saber
ser’, se adapta a las condiciones con la actitud, el deseo y predisposicion de quererlo
hacer. (Pérez, 2006).

"Se entiende por Competencias Laborales el conjunto de conocimientos, habilidades y
capacidades requeridas para desempefar exitosamente un puesto de trabajo; dicho
de otra forma, expresan el saber, el hacer y el saber ser de un puesto laboral."
(Moguel, 2007).

Una de las definiciones del Real Diccionario de la lengua Espafiola (RAE, 2010) define
a la competencia como actitud, idoneidad, proporcionado, oportuno o adecuado. Como
se puede notar existen muchas definiciones para las competencias laborales, pero
ciertamente todas se encuentran dirigidas a una explicacion especifica:

Una competencia es una actividad, habilidad o conocimiento, incluso una tendencia
gue se estructura en la experiencia diaria y generalmente habitual y se manifiesta en la
vida diaria, haciendo que se convierta en una fortaleza, es saber ese algo y saber
como llevarlo a la practica, incluso gustar de hacerlo y practicarlo. Es una combinacion
integrada con respecto a todo lo anteriormente mencionado a un desempefo
adecuado y oportuno de diversos contextos. La adaptacion y la flexibilidad resultan
claves para el nuevo tipo de logro que busca el trabajo y la educacion para las
personas. (Irigon y Vargas, 2002)

Al lector que busque la definicion de Competencia Laboral encontrara definiciones del
término aplicado a niveles operativos, gerenciales y/o directivos, en los organismos ya
citados en la tesis “Disefio de Capacitacion con Enfoque en Competencias Laborales”
del autor, de la Facultad de Psicologia de la UNAM (Pérez, 2006)

Evaluando y seleccionando gente durante algunos afios nos lleva a definir que son las
competencias laborales, mas alla de términos académicos o de las instancias

encargadas de dictar el estado del arte de las competencias
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laborales como la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), o el Consejo de
Normalizacién y Certificacion de Competencia Laboral (CONOCER).

Las competencias laborales se refieren, mas que a posibilidades o potencialidades de
éxito en el trabajo, a capacidades reales y demostradas dentro de un &rea particular.
(Montes de O. 2008).

Basandonos en las experiencias pasadas podemos predecir las tendencias del
comportamiento futuro (Byham, 2007), esto es, si todos los dias en nuestra vida diaria,
tenemos que organizar a nuestros compareros y dirigirlos, y si resultamos eficientes,
disfrutaremos de hacerlo y adquiriremos la habilidad para lograrlo, eso nos desarrolla
una competencia de liderazgo.

Es una realidad que cuando elegimos al aspirante confiamos en que sus experiencias
pasadas le hayan ayudado a desarrollar diferentes habilidades que sean compatibles
con el puesto, y durante sus procesos laborales podamos observar la aplicacion de

esas cualidades.

Para Wieschen, (1995), una competencia no necesariamente debe de ser atrayente o
emocionalmente satisfactoria para que sea una competencia, hay cosas que sabemos
hacer por que la experiencia las ensefia y da la posibilidad de desarrollar, aunque no
sean de nuestra predileccion especifica, sin embargo, las competencias que tienen
amplios factores motivacionales tienden a crecer y desarrollarse con mayor facilidad

gue aquellas que se hacen por obligacion.

En este caso aunque no se tenga una competencia fuerte, debido al factor
motivacional, podemos inferir que se esperaran resultados positivos y un incremento

en estos en funcién de la oportunidad del medio para practicar dicha competencia.

1.4 Tipos
Las competencias laborales en el contexto internacional son amplios y diversos, sin

embargo tres son los modelos que se distinguen en cuanto la aplicacion e

interpretacion de las competencias laborales, (Mertens, 1997)
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estos son :

a) Modelo impulsado por la politica gubernamental; en el cual, como su nombre lo
indica, quien propone e impulsa el sistema de competencias laborales es el gobierno.
Para ello existe un consejo nacional que da coherencia al sistema y coordinar los
esfuerzos en la materia. Tal modelo es visible en paises como el reino unido Australia

y México.

b) Modelo regulado por el mercado; la caracteristica de este modelo radica en que son
los actores econémicos quieres impulsar el sistema de competencias al tiempo en que
obligan a las instituciones educativas y de capacitacion al estar al tanto de los cambios

gue emergen del mercado, Estados Unidos es su principal exponente.

c) Modelo impulsado por Organizaciones de Actores Sociales; empresarios y
sindicatos; visible en Francia y Canada en donde los empleadores y los trabajadores
son quienes representan el sostén del sistema de formacion y de politicas de mercado
de trabajo, de igual forma, en conjunto definen los fines de los programas de

capacitacion

Los sistemas de categorizacion de competencias se diferencian en varias formas,
desde las nacionales hasta las mas particulares.

Pueden diferenciarse por sus bases tedricas, definiendo las por las tendencias
desestructuradas:

La percepcion conductista, considera que de la observacién el andlisis objetivo del
comportamiento, la conducta, pueden discernirse cuales seran las consecuencias
inherentes de los estimulos ambientales “ de las experiencias pasadas, podemos
inferir las respuestas futuras” (Byham, 1997).

En la década de los 80’s, la universidad de Harvard conceptualizaba las competencias
como “las caracteristicas en el empleado que guardan relacion causal con el

desempeno superior” (Dominguez, 2005). En ese sentido las competencias por esos
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motivos, caracteristicas de personalidad, habilidades, aspectos de autoimagen social,
asi como un conjunto de conocimientos un individuo estd usando. (Mertens, 1997).
Bajo este punto de vista la competencia laboral se centra en identificar las
capacidades de fondo de la persona que conlleva desempefios superiores en las
organizaciones, es decir, aquellas que hacen destacar al personal ante circunstancias
no predefinidas o situaciones emergentes.

Por Zonas o regionales (Pérez, 2006):

De esta forma las competencias son definidas como aquellas caracteristicas que
exteriorizadas diferencial un desempefio superior de uno promedio, enfocandonos en
gue el logro es el objetivo principal.

El funcionalismo considera que la relacion entre utilidad y finalidad de la actividad
laboral es lo determinante, siendo asi que donde haya actividad laboral, si el trabajo es
satisfactorio resulta funcional y si es funcional, es adecuado. Por funciona se define
que “toda accién social debe orientarse al logro mediante la eliminacion de desajustes
entre los elementos que forman parte del todo. De ahi deriva que cada parte del
sistema es eficaz en la medida en que contribuye al funcionamiento del mismo.

Bajo esta vision, que para algunos autores resultan poco flexibles (Dominguez, 2005),
Inglaterra desarrollo en los 80’s su enfoque de competencias laborales, colocando asi,
dentro del paradigma Inglés, que las competencias son las relaciones existentes entre
problema-resultado-solucién, en resumen, considerando asi a la competencia laboral
como “la combinacién de atributos subyacentes del desempefo exitoso”.(Espindola,
2002).

En el constructivismo se considera que el conocimiento solo deriva de la accion,
basandose en esta teoria, la competencia laboral tiene su raiz en Francia, con
Bertrand Schwartz como principal expositor, y considera que las competencias se
construyen a partir de la identificacion, analisis y proceso de solucién de problemas y
disfunciones dentro de las organizaciones, que en consecuencia causan costos
innecesarios y/u oportunidades no aprovechadas.

Asi, que no se enfoca en identificar como competencia las capacidades existentes
(como el funcionalismo), y predeterminadas (como ene. Conductismo), sino las que

emergen en los procesos de mejora. Esta perspectiva infiere que las competencias
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estan ligadas a los procesos de la organizacion: “es el desarrollo de las competencias
y la mejora de los procesos”(Dominguez, 2005).

Por ultimo la version Holistica, que en sus fundamentos méas basicos considera que un
organismo, debe de ser estudiado como un todo, ya que el todo es diferente a la suma
de sus partes. Basandose en esto, Alhanasou James, profesor de la Universidad
Tecnologica de Sydney, destaca el holismo “en el sentido de que integra y relaciona
atributos tareas, permite que ocurran varias acciones intencionales simultdneamente y

toma en cuenta la cultura y el lugar de trabajo” (Mertens, 1997).

Para la aceptacion de las competencias laborales, estas se consideran como un todo
unitario, en el que las cualidades y atributos, personales y de conjunto

Es importante recordar que aunque han existido tendencias para unificar los criterios
de evaluacion, y la clasificacion de las competencias laborales, existen todavia
muchas diferencias, ya que cada empresa y cada especialista tiende a general la
clasificacion que le resulte mas satisfactoria y eficiente para la realidad particular de su
empresa. Aqui se enlista una serie de enfoques y acepciones a los presentados por
Mertens (1997).

En Alemania, G. Bunk , considera que las competencias permiten desarrollar un
desemperio exitoso en diferentes contextos, y propone este modelo:

e Competencia Técnica: se refiere al dominio experto en las tareas y contenidos
del ambito de trabajo.

e Competencia metodologica: se refieren a reaccionar efectivamente y aplicar
procedimientos adecuados a las tareas encomendadas y a las irregularidades
gue se presenten, encontrar soluciones y transferir experiencias al entorno
cambiante.

e Competencia social: se refiere a colaborar con otras personas en forma
comunicativa y constructiva, asi como mostrar comportamiento orientado al
grupo Yy al entendimiento personal

e Competencia participativa: se refiere a organizar, decidir y participar en la
organizacion del trabajo y el entorno; tener la disposicidbn para aceptar las

nuevas responsabilidades es algo latente y constante. (Vargas, 2000)
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En una interesante mezcla entre el enfoque anglosajoén y el francés, (conductista y

constructivista), Cardona y Chinchilla (2002) instauran una clasificacion dual:

Competencias técnicas (del puesto): las competencias que son requeridas por
el trabajador excepcional. Son las de conocimientos, habilidades o actitudes
especificas.

Competencias directivas(o genéricas): Son las competencias observables y

habituales para tendencias directivas.

Pérez Lépez, se basara en lo que denomind un “Modelo antropoldgico de la empresa’”,

hace una subdivision en las competencias directivas 0 genéricas, y la marca como:

Estratégicas: aquellas necesarias para obtener buenos resultados economicos,
como vision, la solucion de problemas, gestion de recursos, orientacion al
cliente,etc.

Inestratégicas; las necesarias para desarrollar los empleados, incrementar su
compromiso y confianza en la empresa, ejemplos son la comunicacion,

empatia, delegacion del trabajo y trabajo en equipo.

También pueden clasificarse debido a la forma de desarrollo e impulso dentro del pais:

1. Los Nacionales donde hay normas de varias industrias o sectores

2. De manera institucional dentro de la empresa.

Por la interaccion a la que se dirigen: (Allison, 2005):

1. Sociales (Impacto, Comunicacion, , etc.)

2. De habilidades (Conocimientos especificos de un programa o herramientas),

Por el area a la que se dirigen (Byham, 2007):

1. Educativas.

2. Laborales.

3. Deportivas.
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Y existen muchos tipos més de clasificacion, resultaria relativamente muy complicado
y poco util mencionarlos todos, ya que algunos son utilizados solo por sus empresas
particulares y otros, los dividen para otras perspectivas, como educativas, o sociales,
Para la finalidad de esta tesis, nos enfocaremos en la categorizacién de Byham y mas
especificamente, nos enfocaremos en las competencias laborales (Byham, 2007).

1.5 Usos en laindustria
La utilidad de las competencias se vuelve evidente cuando percibimos que existen

constantes en las actividades laborales de las personas, como se ha podido observar
a través de los diferentes métodos y tendencias, la principal finalidad de las
competencias es encontrar una forma coherente y eficiente de integrar las habilidades
brindadas por la experiencia y concordarlas con los requerimientos que el mercado
productivo necesita de manera satisfactoria, que para la tendencia globalizada del
mundo en la actualidad es primordial para lograr el avance y desarrollo de una
empresa y en mayor medida, de un pais.

Especialmente, en la practica, las competencias permiten un sistema de unificacion
relativo en los criterios profesionales y de procesos de candidatos a nivel mundial.

Tanto a nivel interno por pais, como a nivel transnacional.

Gracias a los avances en comunicacion y tecnologia, que permiten a personas de
diferentes culturas y procedencias; interactuar, viajar y compartir con personas de todo
el mundo, esto a su vez impulsado por empresas alrededor del globo que tienden a
mover personal de un pais a otro, logran tener un sistema establecido, eficaz y

concreto para una seleccion profesional de calidad..
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Capitulo 2 Entrevista
2.1 Definicién
De acuerdo a Bighnam y Moore (1985), la entrevista es una conversacion dirigida a un

fin determinado y cumple con tres funciones principales: la recoleccion de datos, la
distribucién de informacién y la capacidad de motivar o influir.

Entrevista es un dialogo entre dos o mas personas; segun el fin que tenga ésta
podemos hablar de diferentes tipos: clinica, periodistica, televisiva, etc. (Aguilar, 2003)

Originalmente de forma muy practica y ciertamente a ciegas, con preguntas muy
indirectas y poco estudiadas, esta herramienta se ha ido refinando con el paso de los
afos. (Alles, 2007).

Para este caso, nos enfocaremos a la entrevista de trabajo o laboral.

Una entrevista de trabajo es una situacion profesional, donde se realiza un intercambio

de informacién entre dos partes. (Obed, 2005), entrevistado y entrevistador.

La entrevista, es, una forma relativamente estructurada de comunicacion interpersonal,
gue tiene por objeto obtener cierta informacion en virtud de la cual se toman ciertas
decisiones, tales como: contratacion, evaluacion o despido de un empleado (Bleger,
1984), o la retroalimentacion de este para una mejora efectiva. (Byham, 1997).

En la actualidad la entrevista es el proceso mas basico y utilizado dentro de una
seleccion para cualquier empresa (Muchinsky, 1986; Levy- Leboyer, 1990, Diaz, y
Rodriguez, 2003, Alles, 2007).

Como podemos observar hay varias definiciones para una entrevista de trabajo, sin
embargo todas tienen un sentido muy similar: ésta se puede definir como una forma
estructurada de comunicacion interpersonal, generalmente entre dos personas
(aspirante y entrevistador), relativamente planeada, con un objetivo determinado, cuya

finalidad es obtener informacién para tomar decisiones benéficas para ambas partes.

Una de las partes es el entrevistador y otro el entrevistado o aspirante. (Bretones,
2008).
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El entrevistador, que es el enlace entre el aspirante y la empresa, posee la informacién
y los datos asi como los requerimientos de la vacante. Su funcién primordial es
obtener informacién congruente y pertinente acerca del perfil profesional del candidato

para observar la correlacion efectiva entre éstos.

El aspirante o candidato, es el que tiene el interés para pertenecer a la organizacion a
la cual se presenta, él es el que posee la informacion, experiencia y conocimientos del

perfil, y se revisara si este coteja de forma eficaz y eficiente con el puesto propuesto.

La entrevista de trabajo es la parte del proceso donde hay un acercamiento y
preferentemente una interaccién real entre el aspirante y el entrevistador. Para llegar a
este momento, se debieron realizar una serie de pasos anteriores, tales como: la

recopilacion de la informacion, carta de presentacion y seguimiento de Curriculum.

La entrevista es el momento del contacto personal, donde de una forma individual y
directa, se tiene la ocasion de convencer al entrevistador de que se es la persona

idonea para el puesto. (Medina- Chacon, 1999).

Aunque se pueden colocar muchas mas explicaciones y definiciones, hay un factor

comun en todas ellas:

Dos o mas personas se reunen para entender la capacidad, requerimientos y
necesidades del puesto asi como para cotejar si es compatible con la capacidad,

necesidad y requerimientos del aspirante.

Dentro de esta dinamica, es comun que se cometa el error de considerar que solo se
debe recabar la informacion de una parte, (el entrevistador), sin embargo la entrevista
es una opcion viable y l6gica para que ambas partes obtengan informacidén necesaria y

suficiente.

Es necesario que el aspirante, comparta y exprese sus preguntas, ya que eso no solo
demuestra interés y motivacion hacia el puesto, sino que ademas, si el aspirante tiene
respuestas a todas sus interrogantes, las posibilidades de error para una seleccién
eficaz dentro del proceso se disminuiran drasticamente, sus dudas nos haran saber

gue es lo que realmente le interesa y espera de este puesto, sus expectativas y
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necesidades, las cuales al poder sacar a la luz, nos ayudaran a disminuir los posibles
problemas de rotacion.

Es importante resaltar, que para el psicélogo profesional, el poder identificar las
necesidades y habilidades requeridas para el puesto, se basa en el perfil de éste, que

a su vez, deberia de encontrase indicado en el manual de puestos.

2.2 Tipos de entrevista
La Entrevista de Seleccion es un acto mediante el que el empleador trata de obtener la

informacion que necesita mediante una serie de técnicas y preguntas, mientras el
entrevistado [aspirante] trata de transmitir todas aquellas caracteristicas personales
qgue le convierten en un candidato idoneo para el puesto, con el fin de persuadir al
entrevistador. (Moguel, 2003).

Existen diferentes técnicas de entrevista y tendencias dentro de la entrevista laboral,
enfocadas a diferentes finalidades, ciertamente muy especificas, , algunos ejemplos

son:

Entrevista Inicial, (Dominguez, 2005, Bretones 2008), cuya finalidad es corroborar los
datos obtenidos mediante la obtencion de un Curriculum Vitae, una solicitud de
empleo, o cualquier otro medio; logra una interaccion personal, con el candidato y
hace un registro de sus actitudes y comentarios. Durante este proceso se le brinda
informacion preliminar, generalmente superficial al aspirante acerca de la vacante,

condiciones de trabajo, sueldo, etc.

Tradicionalmente esta entrevista se realiza de forma presencial, pero en los ultimos
afios, debido a las tendencias, de tiempo y costo para las organizaciones, se ha
creado una version telefonica o por videoconferencia, y aunque no se ha encontrado
informacion especifico al respecto, es logico inferir, que probablemente este tipo de
interaccion afectard la percepcion del comportamiento no verbal en cierta medida,

especialmente en la interaccion telefonica.

Entrevista de seleccién, (Cooper, 2005): es la entrevista donde después de una
preevaluacion se valoran los datos obtenidos en los procesos de adquisicion de

informacion (revision de CV, solicitud de empleo, evaluaciones psicométricas, etc.) se
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revisa el grado de probabilidad de que el candidato se adapte y funcione de forma
eficaz y eficiente dentro de las condiciones relacionadas con el puesto que se

necesitan.

Entrevista de evaluacion, (Muchinsky, 1996): donde se realiza un diagnéstico del
miembro de la organizacién con respecto a los diferentes indices de desempefio,
necesidades de logro y objetivos especificos del puesto. Esta evaluacién puede
repercutir en una retroalimentacion efectiva o un proceso de terminacion en la
organizacion.

Entrevista de salida, (idem): esta es una entrevista dentro de un proceso para
terminar dentro d una organizacién, esta entrevista sirve para informar al personal
acerca de las razones, del por qué de su finalizacion, asi como para preguntar
informacion y retroalimentacion por parte del entrevistado acerca de sus razones y
opciones de mejora para la organizacion, se acuerdan, liquidaciones, arreglos futuros,
cartas de recomendacion y finiquitos.

También estan divididas por su estructura, o la rigidez de esta:

Entrevista Directa o Estructurada (Aguilar, 2008): En esta estructura de entrevista,
el entrevistador tiene la mayor actuacion, generalmente se enfoca en realizar una serie
de preguntas de acuerdo a un interrogatorio previamente disefiado y las preguntas van
encaminadas a obtener informacion sobre areas mas especificas con respuestas
concretas y cortas. Este es el disefio de entrevista que mas se utiliza en las fases
iniciales del proceso de seleccion debido a los beneficios que brinda con respecto a
costos y tiempo.

Entrevista Indirecta o Semiestructurada (idem): Aqui, el entrevistador, solo
proporcionara las preguntas, permitiendo al aspirante o entrevistado responder de
forma libre a lo mejor de sus capacidades, se realizan preguntas hasta cierto punto
indefinidas, la mayor cantidad de habla la realiza el aspirante mientras responde a
dichas preguntas, este tipo de estructura requiere, para una aplicacion eficiente, a
personal capacitado y con experiencia para obtener la informacion pertinente, debido a
gue no solo se debe recopilar la informacién verbal, sino también observar de manera
cuidadosa todas las reacciones que tenga el entrevistado ante las preguntas que se

formulan, por esto nos referimos al leguaje no verbal.
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Entrevista mixta: Esta entrevista es una modalidad combinada de la directa e
indirecta. En esta estructura es conveniente realizar preguntas directas al principio,
pero con el paso de la entrevista se desarrolla un clima propicio para este proceso.
(Aguilar, 2008)

Se debe mantener un clima especifico de seguridad y confianza establecido para la

continuidad del proceso.

2.3 Etapas de la Entrevista
Existen varias etapas que conforman un proceso de entrevista, (Diaz, 1994; Grados,

2003; Dominguez, 2005; Alles, 2007) no importando que tipo de entrevista sea, 0 que
estructura maneje, todas las entrevistas tienen etapas similares, estas tienen una
finalidad clara: obtener y recabar toda la informacion necesaria para tener el panorama
mas amplio posible sobre conducta, personalidad y acciones del aspirante y proceder

de acuerdo a los requerimientos de la empresa.

e Fase inicial o de apertura: La fase inicial es de suma importancia en el proceso
de entrevista. Esta es la primera impresion del candidato con respecto la empresa,

de aqui depende mucho del resto de la entrevista.

« Fase de Rapport: El objetivo en esta fase es disminuir la ansiedad y estructurar un
entorno de tranquilidad y confianza entre el entrevistado y el entrevistador, en esta
parte se estructuran tanto el “approach” que es la identificacion del tipo de
interaccién que se va a manejar, por decirlo de otra manera, es donde se dibuja la
linea de la distancia social, entre el “tu” y “usted”, la facilidad y familiaridad de la
interaccién, e incluso el lugar donde situarse cuando se sientan en la mesa de
negociaciones. Y por otro lado la Empatia, que resulta la capacidad para entender
las percepciones y situaciones de otra persona, obteniendo una vision mas

comprensiva de el y su dinamica.

e Fase de desarrollo: Tras esa fase inicial, se pasard de manera natural y
espontanea a la siguiente fase, llamada de desarrollo, en la que sera el candidato

guien ocupe la mayor parte del tiempo hablando. Aqui se obtiene la mayor cantidad
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de informacién, tanto cuantitativa, o cualitativa, tanto datos generales y experiencia
0 escolaridad como expresiones comportamentales y lenguaje no verbal; en esta
fase se plantearan las preguntas sobre aspectos de interés para la empresa. Estas
primeras preguntas se referiran a datos que contiene su curriculum, ya que éstas
van a generar un bajo grado de ansiedad en el candidato y sus respuestas las tiene
preparadas. El orden puede ser el mismo, pasando de los puntos basicos del
curriculum (formacidén y experiencia) a aspectos personales y familiares, a otros

aspectos relacionados con sus aficiones o que consideremos de interés).

o Fase de cierre: Esta Ultima fase seria la de cierre, cuya dificultad estriba en como
poder cerrar una entrevista de manera no abrupta. Aqui se avisa al aspirante que la
entrevista esta a punto de terminar. En esta fase, ademas, se le debe ofrecer la
posibilidad al candidato para que pregunte aquellas dudas que tenga sobre el

proceso o el puesto en particular.

2.4 Errores comunes durante la entrevista
Como en toda interaccibn humana, es muy complicado asegurar que todos los

procesos seran exactamente iguales, debido a nuestra misma naturaleza existiran
diferencias debidas al entorno, al bagaje y a otros factores que podrian afectar o
cambiar la dindmica, direccion y efectividad de la entrevista. (Byham, 2007;
Dominguez, 2005; Alles, 2007).

Estos son algunos de los problemas mas comunes que e pueden encontrar en la
entrevista:

Halo: Este es el error mas comun dentro del proceso de entrevista, es la tendencia a
sentir simpatia o antipatia por algun tipo de persona, sin que exista una justificacion
inmediata o visible para ello. Esto pasa por cuestiones de asociacion entre patrones o
perfiles de personas conocidas anteriormente que se readicionan de inmediato con la
persona actual, es parte de nuestro bagaje de vida.

Otro error comun dentro de la entrevista es el no considerar bien el adecuado tiempo
de interaccion para que la entrevista sea eficiente, no hay que olvidar que es una
situacion donde hay alguien que va a ser evaluado y un exceso en el tiempo o

carencia de este para el entrevistado podria afectar su rendimiento, asi como generar
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una sensacion innecesaria de estrés en el aspirante y la impresion de que se responde
mas a la curiosidad del entrevistador que a los objetivos reales de la entrevista.
También se debe de tener mucho cuidado con respecto a mostrar un interés real
dentro de la entrevista, ya que a veces, se muestra desinterés a ciertos aspectos que
se comparten en la entrevista, o incluso a mostrar demasiado interés dentro de ciertos
aspectos, dandole un sentido de falsedad o fingir este interés.

También es importante no brindar juicios de valor inmediatamente después de la
interaccion, ya que podria dar falsas expectativas al aspirante, decir que la entrevista
estuvo “bien” o “mal” puede dirigir al aspirante en direcciones incorrectas y generar
esperanzas falsas acerca del proceso, es pertinente dar una retroalimentacion de la
interaccion si se requiere por parte del aspirante, pero aclarandole que el resto del
proceso continuara en base a los resultados de las interacciones y herramientas

aplicadas con anterioridad, para no generarle falsas expectativas.

2.5 Usos en la Industria
Como ya se habia mencionado anteriormente, en la actualidad la entrevista es el

proceso mas basico y utilizado dentro de una seleccién para cualquier empresa
(Muchinsky, 1986; Levy- Leboyer, 1990, Diaz, y Rodriguez, 2003, Alles, 2007), ya sea
para el proceso de Outsourcing (para subcontratarlo a otra empresa), Head Hunting
(busqueda especializada de un perfil especifico) o hasta la seleccion dentro de la

misma empresa para las diferentes ramas de la organizacion.

La importancia en el desarrollo efectivo de todos los procesos previos a la entrevista, y
la entrevista misma, realizada de forma eficaz y ética, son primordiales para el manejo,
desarrollo, crecimiento y éxito de organizaciones de cualquier area, ya que una
organizacion solo resulta tan eficiente como los miembros que la conforman; la ventaja
en localizar los perfiles mas acordes y funcionales para esto se encuentra en la

entrevista.
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Capitulo 3 Entrevista por competencia

3.1 Definicién

Una entrevista por competencias es una entrevista que se encuentra dirigida a
responder preguntas de comportamiento con experiencias reales vividas por el
entrevistado, en este caso de ambito laboral.

Este tipo de entrevista, tiene tanto objetivos marcados, como un proceso determinado
de cdmo realizarla por parte del entrevistador, un proceso que se conoce COmMo
“Identificaciéon de competencias” (Aguilar, 2003; Byham 2003, Pérez, 2006), Este
proceso (que se explica a continuacion), sera determinante para el éxito o fracaso de

la entrevista por competencias.

La técnica de entrevista por competencias se basa primordialmente en la
estructuracion de vivencias y experiencias pasadas del aspirante, ya sea tanto en la
vida profesional, como en la académica o incluso, en la personal. (Byham, 1997, Alles,
1987. Dominguez, 2005).

Teniendo respuestas claras, concisas y francas de parte del aspirante, podemos
observar las situaciones que se han vivido, como las ha enfrentado y saber qué podra

proyectar ese conocimiento hacia el futuro...

“Basandonos en la conducta anterior, inferimos que se repetira para otras situaciones,

asi podremos predecir comportamientos futuros” (Byham, 2007)

El registro de estas competencias, es identificar las experiencias vivenciales en

segmentos identificados y ordenados,

Empezando por el entorno de la Situacion, este es el bagaje, la tarea, lo anterior, como

era y resultaba el entorno donde acontecio la accion.

La Accion, se refiere a lo que el entrevistado hizo, personalmente, con respecto a la

situacion.

El Resultado, que se refiere primordialmente a las consecuencias, no importando si las
consecuencias fueron benéficas o simplemente que fue lo que sucedié mediante la

intervencion del entrevistado.
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La idea de la entrevista por competencias es lograr que se estructure un seguimiento
de hechos, elaborar una pequefa historia, acerca de una situacion, revisar claramente
por qué paso, cOMOo paso y qué consecuencia existieron a las acciones o inacciones

ocurridas.

Resulta de gran importancia mantener una clara idea acerca del tiempo, ya que si no
se tiene cuidado, esta parte de la entrevista se alargara mucho incrementando los
costos, aumentando la tencion del aspirante y disminuyendo la finalidad que tiene esta

Técnica...la eficiencia.

El tiempo promedio por pregunta de Competencias es de 2 minutos, se debe tener
cuidado y recordar al aspirante que el tiempo esta contado y que se deben pasar a las

siguientes preguntas.

3.2 Partes
La entrevista por Competencias, como |lo proponen varios autores (Aguilar, 2008,

Byham 2003, CINTERFOR 1997, CONOCER 1997) se divide en fragmentos que se
encuentran dirigidos a obtener informacion consistente y completa del aspirante, se

puede catalogar en los siguientes segmentos:

Situacién/ Tarea: Esta parte de la entrevista es donde debe de narrarse el “bagaje”, el
entorno de la situacion, es pues, un encuadre de cual era la situacion de la persona
cuando tuvo la oportunidad de aplicar su competencia. Esta parte resulta importante
por que aqui se explica si la utilizacion de la competencia era indicada, o si las
circunstancias permitian acciones mas pertinentes, aunque ciertamente ya se
encuentra estructurado dentro del encuadre de las preguntas, algunos candidatos

proponen situaciones que no ameritan las competencias requeridas.

Accidn: En esta parte es donde se aplica precisamente la competencia, se explica la
razon del por qué se aplicé de esa forma. Dentro de la narrativa del entrevistado, aqui
es donde se de explicar claramente que fue lo que el mismo realizd, y de forma clara y
congruente, esta area es particularmente dificil y lograr que se recave la informacion
de forma eficaz y eficiente, permitira una evaluacion concreta y cierta, esta parte es

clave para la entrevista.
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Resultado: En esta parte se relata las consecuencias, inmediatas y a largo plazo de la
competencia que se utilizé y la forma de su uso, generalmente, en esta parte de la
narracion es donde el aspirante tiende a darle un valor de “buena” o “mala” a su
experiencia. Es importante notar que lo clave de esta seccion de la narracion, es el

resultado, no importa si fue provechoso o contraproducente.

3.3 Estructura
La estructura de la entrevista es sencilla, en el anexo No.3 se puede observar una

propuesta de cédmo se recomienda que sea un formato para recopilar la informacion
por Competencias. En el capitulo 4 se explicara con mayor detalle acerca del formato

en Si.

La informacion pertinente de la entrevista debera ser escrita en la hoja de registro de
acuerdo a como se presente y en cada parte que corresponda, esto ayudara a revisar
cuando se tiene una competencia completa, no hace falta que se escriba todo el
comentario, solo una pequefia frase que apunte hacia la parte mas importante de la

competencia. (Byham, 1997)

Muchas veces dentro del desarrollo de la entrevista, algunos de los aspirantes cuentan
la “historia” de manera mezclada y confusa, es entonces necesario, que el
entrevistador realice diferentes preguntas e intervenciones, para esto, se sugiere que
al inicio de la interaccion se le comente al aspirante que esto podria pasar, con una

frase clara y franca, por ejemplo:

“En este momento voy a realizarle algunas preguntas, y existe la posibilidad que necesite
aclarar algunas cosas, también voy a realizar algunas anotaciones, espero que no le moleste

que lo interrumpa de vez en cuando para revisar algunos detalles”.

Un punto importante de las entrevista por competencias es que se debe aprender a
reconocer cuales son los “antes” y los “después”, para que al final se pueda completar

la historia que se necesita.

De igual manera es muy importante que la entrevista por competencias se maneje
dentro de una experiencia especifica, una historia del pasado que se sitle en un lugar,

momento y situacion determinada.
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Debe de tomarse en cuenta todos estos factores y dependiendo de ellos, podremos
determinar si tendremos una entrevista con competencias completas o no, para eso

revisemos los tipos de competencias. Estas se pueden clasificar como:
e “Competencia Incompleta”, cuando alguna parte de esta falta por recavar.

e “Competencias Falsas”, cuando los datos recavados son parcialmente
percepciones personales y no situaciones reales y especificas.

e “Competencias Completas”, cuando tenemos todos los datos y todas las partes
de la competencia, hablando clara y transparentemente de experiencias reales
en situaciones especificas. (Byham, 2007).

Estas son explicadas con mayor claridad en el apartado 3.6 “Tipos de Competencias”

Es muy importante que al interactuar con el participante se procure mantener una
interaccion donde la autoestima sea cuidada. El apoyar y compartir informacion con el
aspirante es muy importante, ya que se estaran realizando preguntas al participante
acerca de cosas que aunque son de indole laboral, representan percepciones
personales, y los participantes se “abren” al compartir anécdotas y recuerdos, no esta
mal que se den algunos refuerzos cuando sus experiencias son importantes 0
muestran gran habilidad en el area, ni tampoco esta prohibido mostrar empatia cuando

se nos comparte un episodio dificil.

Las respuestas y comentarios del participante son experiencias personales y
vivénciales de este, como resulta estandar en todas las entrevistas, hay que tratar con
el maximo respeto y ética la informacion que nos comparten, anicamente escuchando

y sin generar juicios subjetivos,

3.4 Objetivos
Primordialmente, los objetivos de una entrevista por competencias son el manejo

rapido de la informacion que el participante tiene para relacionarlo con la vacante.

Esperando que se relaten fragmentos de la vida profesional y/o personal del aspirante,
cotejando rapidamente si su perfil se adecua al perfil del puesto solicitado. Debemos

recordar que el perfil del puesto “Son los requerimientos que deben satisfacer las
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personas, para ocupar los puestos eficientemente, puede decirse que la vacante es

una pieza faltante en una maquina.

El remplazo y el puesto de nueva creacion se notificaran a través de una requisicion al
departamento de seleccién de personal o0 a la seccion encargada de estas funciones,
sefialando los motivos que las estdn ocasionando, la fecha en que debera estar
cubierto el puesto, el tiempo por el cual se va a contratar, departamento, horario y
sueldo.

Para definir el perfil se pueden elaborar profesiogramas que consisten en una
representacion gréafica de los requisitos o caracteristicas de un puesto de trabajo,

sefialandolos cualitativa y cuantitativamente”. (Reyes, 1971)

Esta técnica resulta muy eficiente por su alto nivel de eficiencia ya que no desperdicia
tiempo ni recursos, sin costosas pruebas y sin largos procedimientos de entrevista y

evaluacion.

Hay ciertos objetivos que se generan en una entrevista por competencias; por un lado
estan los objetivos del Entrevistador, que como ya se menciono con anterioridad, el
entrevistador es la persona perteneciente a la organizacion, que por finalidad de la
empresa, y utilizando las medidas propicias trata de satisfacer una necesidad de

oportunidad laboral dentro de una organizacion.(Byham, 2007)

El entrevistador tiene, durante una entrevista de trabajo 4 objetivos principales
(Bretones, 2008):

o Obtener informacién precisa acerca de las competencias que posee y ha
desarrollado el candidato, revisando que puedan ser utilizadas en un futuro para

el puesto.

e Informarle sobre el perfil requerido asi como las actividades obligatorias y

deseadas del puesto.

e Dar una ligera orientacién de la organizacion o empresa para la cual se va a

desempeniar la vacante.
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e Evaluar su nivel de compatibilidad motivacional con respecto al puesto que el

aspirante va a ocupar.

Los Obijetivos del aspirante no son relativamente tan diferentes, como ya se habia
mencionado, el aspirante es la persona con el interés de integrarse a la dinamica

laboral de la organizacion para la que trabaja el entrevistador.

o Primordialmente el aspirante debe promover su perfil profesional y demostrar

gue posee las competencias requeridas para ser compatible con el puesto.

o« Debe reunir toda la informacién pertinente acerca del puesto, salario,

requerimientos, funciones, etc.

e Investigar acerca de la organizacion, su mision, visién y valores para planear y

tomar una decision eficiente.

e Cotejar sus intereses y propuestas para ver si representa su motivacion.

3.5 Preguntas de Comportamiento

Aqui es donde se avanzara en la profundidad de la entrevista, el eje central de la
entrevista por competencias, este procedimiento nos dira de forma mas confiable, si el

aspirante posee el conocimiento adecuado, tanto en teoria como de aplicacion de sus
habilidades.

Los especialistas en Recursos Humanos y en especial los entrevistadores necesitan
establecer las preguntas adecuadas para poder construirlas de una forma pertinente y
acorde al manejo en la metodologia de competencias, y aunque esto resulte

relativamente sencillo, existen ciertos factores determinantes a considerar...

Existen algunas preguntas tipicas que se necesitan hacer para una entrevista

promedio:

“.Qué le hace pensar que es bueno para las ventas?”

“¢. Como sabe que usted es muy organizado y planea bien las cosas?”

“¢ Es usted bueno manejando problemas con la gente a su cargo?”

Los ejemplos mostrados en estas preguntas, donde se muestra como todas dirigen al

participante a responder de forma inmediata y positiva, esto es de forma casual una
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manipulacion subjetiva de la entrevista solo por una imprecision objetiva de las
preguntas, dentro del panorama por competencias, el proceso para encontrar estas
mismas respuestas se logra realizando preguntas mas dirigidas e impersonales, donde

no se sugieren las respuestas, como estas:

“Platiqueme por favor cuando fue la ultima vez que usted vendi6 algo”
“Cuénteme la ultima vez que tuvo una agenda muy ocupada, ¢que hizo usted?”

“La udltima vez que un subordinado tuvo un problema, ¢qué sucedi6?”

Como se mencion6 anteriormente, hay que tener cuidado de no estructurar preguntas

gue de inmediato sugieran respuestas, tales como:
“Creo que a usted le agrada mucho el puesto de ventas”

“Considera usted que haber aceptado esa posicion y cambiar de residencia ¢fue la

decision mas dificil que usted ha hecho?”
“Asi que ¢usted consigui6 cerrar ese trato millonario?”

En el anexo 1 se dan una serie de ejemplos para crear frases enfocadas en el sistema

Competencias.

Es normal, que existan en algunas competencias preguntas que tengan una

connotacion negativa, algo parecido a:

“Digame cuando ha sido el mayor fracaso en el trabajo cuando quiso implementar un

cambio”

Estas preguntas son conocidas como “preguntas negativas”, y su finalidad es
observar la percepcién propia que tiene un aspirante con respecto a su vida y
experiencia con respecto situaciones de esta indole, observando si aprendié algo, o si

trata de analizar o canalizar la situacion pasada. (Byham, 2007)

Es dificil aceptar el fracaso o hablar negativamente de uno mismo, sobre todo en una
situacion laboral de entrevista, sin embargo, que el aspirante comente acerca de una
vez donde haya fallado, de los cambios que tuvo que realizar y del aprendizaje
obtenido de dicha situacion, permitirA ver que tan realista es su autopercepcion y
observar a futuro su manejo ante las situaciones complicadas y dificiles donde haya
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posibilidades de fracaso o donde haya competencias que no sean su fortaleza.
Borrado ultimo parrafo

3.6 Tipos de Competencias

1. Competencias Falsa

Una competencia falsa es cuando detectamos factores que no son completos 6
especificos, generalmente. Cuando hay respuestas vagas, o inconsistentes, si no
hay una experiencia determinada en un tiempo claro, entonces la competencia
podria no ser real, por ejemplo, si un participante comenta algo parecido a: “Yo
creo que...”, “En teoria debe de...”, existen tres factores determinantes para revisar
si una competencia es falsa, cuando el aspirante comparte una competencia debe

verificarse que no se encuentren presentes:

Ambigiuedades: Comentarios que aunque parecen pertinentes, dejan varias cosas

sin resolver, por ejemplo, frases como: “tuvimos un ligero problema al final, pero me

encargue de ello y lo resolvi, después todo salié bien”.

En este ejemplo se muestra una respuesta que parece aceptable, pero no se
puede saber que fue lo que se hizo, cual fue el problema ni que se refiere con bien,
esto hace que realmente no podamos analizar el valor real de la competencia y

hace que sea Falsa e inutil.

Opiniones Personales: A veces las respuestas que brinda un aspirante para una

competencia son mas parecidas a “yo creo que...,” 0 “En mi opinion, la situacion es

que...”.

Es muy importante basarse en los hechos y que como entrevistadores se pregunte
claramente ¢Qué fue lo que pasé?, sin quedarse con lo que una persona opina o
considera. Se debe referir siempre a los hechos, por que a veces, lo que se cree no

siempre representa la forma en como se actua.

Hay situaciones donde el entorno cambia las reacciones de la gente. Cuando se
presenta un caso como éste, es necesario que el entrevistador redirija la pregunta y

la comente al aspirante con algo similar a:
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“¢Podria decirme una ocasion en especifico donde haya pasado..?.” 0 “;Recuerda

usted una experiencia donde haya podido aplicar esto?”

La "Teoria” o el “Hubiera”: Cuando se le hace una pregunta directa al aspirante y

este contesta: “Pues yo hubiera...”,”Me habria gustado...”, “Pues lo ideal es...”.

Es muy comdn que los aspirantes respondan con nociones y teoremas, pero en
verdad, lo que interesa es saber acerca de lo que se hizo, cuéles fueron sus
acciones clave dentro de la situacién, es importante recabar informacion que se
apegue a hechos concretos y no a ideales o especulaciones por parte del
aspirante.

Las suposiciones: Uno de los mayores problemas que tiene un entrevistador

durante el proceso de entrevista por competencias, es el “suponer” las acciones del
aspirante. Es muy importante que como entrevistadores nunca se propongan 0
supongan respuestas, esto resulta particularmente muy importante, ya que de
manera casi inconsciente, se podrian terminar las frases que los aspirantes
formulan, cuando eso pasa, se esta no solo limitando la verdadera respuesta del
aspirante, sino ademas, se esta dando, de forma sutil una idea de hacia donde se

quiere dirigir la entrevista, por ejemplo:

Entrevistador: Y ¢como logré por fin resolver el problema de las cuentas?

Aspirante: Bueno pues, lo que hice fue revisar los libros y...

Entrevistador: ¢Se puso a hacer las cuentas de nuevo?

Aspirante: ...Ehh... si, pues volvi a hacer las cuentas

Entrevistador: ¢Hasta que encontré lo que las cantidades que buscaba?, vaya

felicidades, debié de haber sido un trabajo muy arduo que requeria de verdadera

tenacidad

Aspirante: ... Asi es, me costo trabajo, pero con tenacidad y esfuerzo logré

encontrar los datos faltantes, al final todos los datos fueron correctos

En éste ejemplo se demuestra como el entrevistador esta dirigiendo las respuestas del

aspirante y este solo concuerda y deja que sea dirigido para que el encuestador
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escuche lo que el quiere oir. Queda claro como el entrevistador puede dirigir la

entrevista.

2. Competencia Incompleta

Cuando se da una competencia, y alguno de los factores que la comprenden
(Situacion/ Tarea, Accién o Resultado) falta, se dice que es una competencia
incompleta, es muy importante que el entrevistador entonces recabe la informacion
pertinente y necesaria para poder completar la competencia y hacerla un producto

valido para evaluacion

3. Competencia Real

Esta es sencilla, cuando la narracion de una competencia contiene todos sus
elementos (Situacion/ Tarea, Accion y Resultado), especificos, en un tiempo real y

en una situacion determinada, entonces es una competencia completa y real

El anexo 5 brinda un ejercicio para poder practicar la identificacion de las

Competencias como se han mencionado en este capitulo.

3.7 Beneficios
Como ya se ha mencionado con anterioridad en este capitulo, los beneficios son

amplios tanto para la empresa como para el aspirante, no tan solo permitiendo una
aplicacion sencilla y una retroalimentacion pertinente:
e La rapidez en la aplicacion de la herramienta, ya que en promedio, se tardara
solo unos 20 minutos por la documentacion total de 5 competencias
e La facilidad de calificacién, que sin complicaciones de un manejo de puntuacion
muy relativo, como en otras pruebas, puede dar una idea muy clara de las
habilidades y la compatibilidad del puesto y el aspirante.
e La relativa facilidad para su administracion y entrenamiento, donde no hacen
falta conocimientos especificos ni extremos dentro de una teoria 0 escuela
como en el caso de las pruebas psicommétricas, sino simplemente un

conocimiento claro de que se busca y como se debe de preguntar.
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La facilidad para el entendimiento de estos resultados para el mismo aspirante
gue puede entender el proceso de manera sencilla y le da libertad de narrar su
propia historia en sus propias experiencias

La seguridad de wuna aplicacion enfocada en resultados y con minimas
desviaciones generadas por la subjetividad del entrevistador, asi como la
minima posibilidad de generar preguntas intrusitas que puedan poner en riesgo
de procesos o problemas legales al entrevistador y la empresa.

El obvio beneficio para el candidato de poder responder preguntas claras sin
problemas de miles de pruebas escritas, con muchos criterios distintos y con las
posibles ambigiedades de personal que no se encuentre ampliamente
calificado en la aplicacion y calificacion de las pruebas, debido a la sencilles de
esta, permitiendo un margen de error menor con respecto a pruebas
psicométricas aplicadas personalmente o por computadora, y evaluadas por
personal que no tiene el bagaje profundo requerido para una certificada y eficaz
intervencion.

La posibilidad de trascender la entrevista y el perfilamiento (o “profiling”) y
permitir un “coaching” seguro y consistente con las areas de oportunidad
especificas del candidato. Esto es, si puede definirse que el candidato tiene un
area de oportunidad en ‘liderazgo”, puede ubicarse y separarse en los
fragmentos o factores que determinan las partes vitales del liderazgo dentro de
los margenes de la técnica de competencias, permitiéndole enfocarse y
desarrollar esos puntos especificos y trabajando activamente para mejorar su

“liderazgo”
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Capitulo 4 Evaluacion por competencias

4.1 Definicion

La palabra evaluacion se utiliza de diferentes maneras en multiples areas de la vida,
académica y laboral, desde el entendido en la primaria, cuando se entregan las
evaluaciones escolares, bajo el nombre de “calificaciones” que resulta parcialmente
correcto, hasta el mundo organizacional, donde reportes de evaluaciones de
desempefio y evaluaciones de todo tipo dentro de la organizacion.

Habiendo diversas definiciones, empezaremos por la mas basica:

Segun la real academia de la Lengua Espafiola (RAE, 2010), la palabra “Evaluacion”
en espariol, viene del francés “évaluer” que significa sefialar el valor de algo, ya sea
algo en términos fisicos como temperatura, presion, distancia; en términos
académicos; como aptitudes y rendimientos de los estudiantes y en términos

psicologicos, definiendo tendencias, actitudes y preferencias personales.

La idea resulta clara, en el sentido de que una evaluacion es el proceso de medir,

puntualizar, calificar o clasificar en una escala determinada algo.

En el ambito laboral, segun William. y Davis (2008), en su libro “Administracion de
Personal y Recursos Humanos” (2008): La evaluacioén del desempefio constituye un
proceso mediante el cual se estima el rendimiento global del empleado con base a

politicas y procedimientos bien definidos.

Sin embargo, aun no estamos claros, en lo que representa la evaluacién por

competencias.
Como ya menciond, Byham, (2007) en el capitulo 1, las competencias son el conjunto

de conocimientos, habilidades, comportamientos y motivaciones de una persona,

relacionados con una actividad especifica, y una evaluacion es la capacidad de medir,
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normalizar u observar valores especificos en habilidades, siguiendo con esta dinamica,

la explicacion que considero es la siguiente:

Una evaluacion por competencias es la comparacién u medicion de las capacidades y
habilidades de una persona y la medida de comparacion, el objeto para ser
comparado, por asi decirlo, es el puesto, observando las experiencias y vivencias
pasadas de una persona y cotejandolo directamente con los requisitos del puesto
especifico, podemos calificar la correlacion entre ambas y determinar si resultaria, de
forma predictiva, eficiente en el desarrollo de las actividades que el puesto requiere.

Para lograr esto, deben de realizarse una metodologia especifica que pueda
responder a las necesidades de efectividad en la comparacién de lo que el puesto

requiere y el aspirante posee o conoce.

Y esto se encuentra dentro de la forma de elaboracion y aplicacion de las preguntas,

como se explica a continuacion.

4.2 Elaboracion del Formatos
A) Seleccionar las competencias Clave para la entrevista

Para poder realizar una seleccion eficiente, es muy importante el poder estructurar
cuales son las competencias mas importantes que tengan relacion directa con el

puesto que se esta tratando de ocupar. (Salganik, 1999, Alles, 2007.)

La necesidad absoluta de identificar un perfil adecuado al puesto el cual se busca
ocupar, evitard grandes pérdidas para la organizacion tanto en el ambito econdémico

como de recursos y tiempo.

Pero entonces surge la pregunta: ¢ Como seleccionarlas?
La regla es, revisar el perfil de puestos y observando asi las obligaciones y los
requerimientos para cubrir el puesto, las cualidades o cantidad de competencias que

se necesitan; por ejemplo, si el perfil para llenar es de ventas, este requerira la

competencia de “orientacion al cliente” entre otras; si es para un puesto de TI
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(Tecnologias de la Informacion), se requerira adaptabilidad y conocimientos técnicos,
etc. (Bretones, 2008)

Algunos perfiles tendran requerimientos de competencias jerdrquicamente mayores
gue otras, y habrd competencias secundarias que pueden 0 no ser necesarias, usando
el ejemplo anterior, el perfil de Tl requerird los conocimientos técnicos como una

competencia fuerte y la adaptabilidad como una competencia secundaria.

B) Consecuencias de no seleccionar el perfil adecuado.

El elegir a una persona que no va a estar a la altura de las expectativas, tanto del
aspirante como de la organizacién, generara problemas tanto de rotacion, como de
clima laboral, baja productividad, y mal rendimiento, aunque se realizara un cambio de
personal, toda la inversion realizada tanto en capacitacion, como en su equipo de
trabajo (herramientas, equipo de oficina, personal a su cargo, etc.) sera una inversion
no redituable y que no regresara a la empresa, mientras mas pronto el personal
empiece a ser productivo, mas pronto incrementara la sinergia de la organizacién, por

eso es importante que se elija bien a la primera oportunidad. (Byham, 2007)

Si se falla, el impacto de desperdicio que enfrentara podria ser muy grande, como lo

muestra el siguiente ejemplo...

Si una persona en una empresa entra en un proceso de seleccion en México, es un
procedimiento que requiere de un periodo de prueba en el puesto de 3 meses,
esperando resultados favorables y al terminar este lapso de tiempo se le extendera un

contrato mas duradero y probablemente con un incremento salarial relativo.

Ahora; se sabe que el salario base de esa persona es una cantidad “X” digamos que
$10,000 al mes netos, al estar contratada por nomina dentro de la empresa, debido a
las prestaciones de ley, aguinaldos, bonos, impuestos, etc. EI monto real de inversion

de esa persona para la empresa se convierte casi en el doble, (2X).

Consideremos el tiempo extra que debe de agregarse para capacitar a esa persona en
el periodo requerido, digamos al menos 2 semanas de capacitacion, esto equivale a

horas hombre invertidas en personal y por personal que debe de invertir su tiempo en
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otras actividades, pensemos que durante las dos segundas semanas se invierte
tiempo de un colega del mismo nivel y area para este trabajo, si se considera el mismo
sueldo, eso significa que la mitad del mes este no serd productivo, el costo se
aumenta por la mitad de un sueldo igual al que el empleado gana, esto es (x/2).

Por otra parte, durante la curva de aprendizaje, donde el personal nuevo no es
productivo al 100% y habra algunos accidentes al momento de la elaboracion de los
procesos, naturalmente algunas repeticiones, quizas horas extras para adecuarse y
adaptarse al nuevo ambiente, rutina, protocolos etc. Todos estos gastos extras en
material, tiempo de pares, aprendizaje por métodos alternos, eso sin mencionar que
haya un proceso de capacitacion generalizado para los nuevos miembros de la
empresa que duraria dos semanas, etc. Eso agregaria un costo de igual al primer

mes, al menos la mitad. (x/2).

Para el segundo mes consideramos que el miembro de la organizacion ha tenido una
curva de aprendizaje eficiente y empieza a dar resultados esperados, aun con
contratiempos debido a que se presentan situaciones protocolarias que no habian
sucedido en el primer mes. Esto incrementa su eficacia y el costo de su aprendizaje se

disminuye a solo (x/4)

Y para el cuarto mes, practicamente no necesita apoyo, no comete errores y casi no
se presentan circunstancias nuevas donde cometer errores, asi que en una progresion
lineal de desarrollo, el costo se disminuye a (x/8),eso sin contar los gastos que se
realizaron para obtener al candidato, reclutamientos, masivos o especificos, horas-
hombre enfocadas en buscar candidatos con el perfil o incluso una compafia
especializada, pensemos que se prefiere contratar a una empresa distinta, donde el
pago es de un mes del sueldo del candidato, eso nos da un costo total por los tres
primeros meses de 4(2x)+[2{(x/2)+(x/4)+(x/8)}]. Continuando con nuestro ejemplo

anterior, el costo total seria $97,500!!!
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Como podemos observar, las consecuencias de un mal reclutamiento pueden ser
economicamente catastroficas e igualmente molestas no solo para la organizacion
sino para el candidato que se encuentra en el proceso de seleccién y resulta anti-ético

jugar, aunque sea de manera accidental, con sus expectativas profesionales.

4.3 Propuesta de formato de preguntas
A continuacion se presenta un formato para una entrevista de competencias.

La cual debe tener:
e Nombre de la competencia.
e Acciones Clave.
e Preguntas relacionadas con las competencias (minimo 3 maximo 5).
e El espacio requerido para tomar notas. (necesario para la evaluacion posterior)

e El lugar donde se realiza la calificacion con respecto a la Situacion-Tarea;

Accion y Resultado.

e El lugar donde se calificara el impacto y la comunicacion que maneja el

aspirante.

e Un espacio para mencionar comentarios de Impacto e imagen que genero el
entrevistador. (Byham, 2007, CONOCER 1997)

4.4 Propuesta de formato de evaluacion
Es muy importante tener mucho criterio y sentido comun para evaluar una

competencias, la mezcla del Impacto, mas las experiencias compartidas y el desarrollo

del aspirante durante la entrevista son factores determinantes.

El primer paso para realizar una evaluacion del formato de competencias, es identificar

todas las competencias completas y utiles, en nuestra lista.

Después Clasificar todas las experiencias compartidas dentro de las competencias

adecuadas.
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Indicar si la competencia es eficaz o ineficaz, dependiendo de la relacion que tenga
con la competencia especificamente evaluada y su impacto directo con respecto a
esta.

En base a la compatibilidad de las experiencias establecer jerarquias y definir cual es
mas determinante en la competencia y cudl no lo es tanto. (Byham, 2007)

En el anexo 4 se proporciona un formato sugerido para la recopilacion de la

informacién por competencias en una entrevista por competencias.

4.5 Propuesta de sistema de calificacion
Una vez revisados todos los factores, se utilizara la siguiente escala para identificar a

los aspirantes con mejor compatibilidad para el puesto:
S= Supera las expectativas

Sugiere que el aspirante ha tenido experiencias en su vida cotidiana que tienen una
gran relacion con las competencias requeridas, es un area fuerte y quizas disfruta

desarrollandola o poniéndola en practica.
A= Adecuado

El aspirante tiene un bagaje eficiente de experiencias, las experiencias que ha tenido
lo han desarrollado para ser capaz y eficiente en las competencias requeridas.
B= Bajo

Quiere decir que el participante no ha tenido la oportunidad de aplicar esa
competencia en especifico, las veces suficientes, o que simplemente no tiene una

experiencia de impacto para esta competencia.
C= Carente

Esto quiere decir que el participante nunca ha tenido ninguna experiencia que le haya
dado la oportunidad de desarrollar esta competencia, simplemente dentro de su vida
personal y profesional no han existido situaciones para esto, o utiliza algin otro medio

para enfrentar estas situaciones.

Vale la pena mencionar que es muy inusual encontrar a un participante que obtenga

una "C” en cualquier rango de las competencias, es ligeramente mas usual encontrar
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personas que logran la “S” en alguna de ellas, pero generalmente el rango de

compatibilidad queda entre la “A” y la “B”.

Este es un criterio propuesto por el creador de esta tesis, aunque existen muchas
metodologias de calificacion y los puntajes pueden variar de sistemas numéricos a

alfanuméricos, o simplemente con dos variables.

Aunque el resto de los sistemas de medicion para la metodologia de competencias
casi siempre abarca un porcentaje de compatibilidad con el puesto o alguna
numeracion aleatoria, es muy importante recordar que lo vital es que sea entendible,

amigable y explicativa.
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Capitulo 5 Factor Motivacional

5.1 Definicién

La motivacién en cierta forma, es el concepto que usamos al describir las fuerzas que
actlan sobre un organizmo o en su interior para iniciar o dirigir una o varias conductas.
Las conductas mas intensas se consideran resultado de una motivacion mayor, lo
cual, también nos explica su persistencia. (Herbert, 2006)

Aunque existen diferentes y muy variadas definiciones de motivacion, y aunque la
mayoria se encuentran enfocadas a diferentes ambitos del aspecto interpersonal y
humano, una definicidn pertinente para este trabajo, debido a que se enfoca al ambito
industrial, resulta de los comentarios de Stepehen Robbins, que define la motivacion
como: " (La) Voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos para alcanzar metas
organizacionales, condicionadas por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna
necesidad individual". (Robbins, 2004).

5.2 Diferencias Generacionales
Los factores fundamentales para conocer el grado de motivacion que los candidatos

poseen son muy diversos; es importante notar que para cada aspirante, las jerarquias
de éstos varian, sin embargo, siempre estan presentes todos y son relativamente
similares segun sus rangos de edad. (Nava, 2008)

Ciertamente, hay diferencias muy marcadas con respecto al area de especializacion o
“‘expertisse” al enfoque corporativo y muy importante a la edad por el manejo
generacional.

Uno de los factores mas importante que se tiende a pasar por alto es el enfoque de lo
gue busca el candidato. ¢Qué es lo que este busca para su futuro?, ¢qué es lo que
necesita para desarrollarse? y ¢cémo podemos asegurar que utilizaremos todo su
potencial?

La brecha generacional es impactante y determinante para las elecciones que se
generaran en el manejo de adquisicion de talento. Mas aun, es necesario saber cual

Z

es el objetivo (6 "target") para poder identificar una propuesta que resulte Gtil para un

candidato eficiente, si cotejamos las necesidades y valores importantes para el
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aspirante dentro del proceso, asi como las areas de oportunidad que el aspirante esta
deseoso o interesado en desarrollar.

Por ejemplo:

e Lageneracion "X"

El término se usa normalmente para referirse a las personas nacidas en los afios
1970. Se debaten las fechas exactas que definen a esta generacién, pero se suele
considerar rangos como 1971-1981. Personas que vivieron sus afios de adolescencia
en los afos 1980 y principios de los afios 1990, nacidos tras los del “babyboomers”.
(Coupland, 1991)

El término se acufié en 1964, para definir una serie de conductas en los jévenes
britAnicos que rompian las pautas y costumbres anteriores. El estudio original hablaba
de actitudes en los adolescentes como no creer en Dios, desagradarles la Reina de
Inglaterra, tener relaciones sexuales antes del matrimonio y no respetar a sus padres.
Por tanto, se trata de un concepto mas cultural que demogréfico, que no describiria el
conjunto de todas las personas de todos los paises del mundo que nacieron en una
determinada generacion.

Hay quien generaliza y considera que esta generacion es la que ha vivido de todo:
desde las TV en blanco y negro, a los televisores actuales y mas nitidos. Gente que ha
jugado desde canicas, a la cuerda, Pong, Atari y al Playstation.

La Generacion X, como muchas generaciones, tienen una definicion marcada por sus
contextos culturales, tales como su masica, especialmente la de tipo Indie-Rock, con
grupos como Sonic Youth, Pixies, Dinosaur Jr. 0 R.E.M. Destaco también el Punk-
Rock, que, en combinacion con el Hard Rock dio como resultado otro fenbmeno
musical y cultural importante de finales de la década de los ochenta y comienzos de
los noventa, el Grunge, con grupos como Soundgarden, Alice In Chains, Mudhoney,
Nirvana, o Pearl Jam.

Se considera que Douglas Coupland, escritor canadiense, fue quien popularizé este
término en su obra de 1991 del mismo titulo: Generacion X. (Coupland, 1991)

El término es mas usual en los paises de habla inglesa que en aquellos en los que se

habla espariol.
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En Espafa pertenecen a la generacion mas preparada de la historia de ese pais:
rondan la treintena, son universitarios y saben idiomas.. Es el equivalente espariol de
los llamados JASP, "JOovenes aunque sobradamente preparados”. Universitarios, se
encuentran en un mercado sobresaturado de universitarios. (New York Times, Febrero
2003)

No se comunican por los habituales medios de comunicacion de masas, Sino por
internet o movil, medios que sus jefes no valoran e ignoran, son individualistas y
carecen de conciencia de clase social. Emplean casi todo su dinero en el ocio, dejando
entrever, ademds, una cada vez mas acusada inmadurez (Stephey, 2008).

También se le conoce como la "Generacién de la Apatia” o la "Generacion Perdida”, el
rechazo inmdvil, una rebeldia-conformista, siempre rechazando la religion, tradiciones
generacionales, patriotismos e incluso a la misma familia.

A eso se le debe sumar el bombardeo del consumismo por un sistema mediatico de
los afios 80's y principios de los 90's. La manipulacion del sistema politico, la llegada
del internet, cambios histéricos como la caida del muro de Berlin, el fin de la guerra
fria, la aparicion del SIDA entre muchos acontecimientos que crearon el perfil “X”

Sin expectativas, viven en una constante apatica, piensan en sus vidas pero a la vez
no se manifiestan, ante un futuro nada acogedor, saben de antemano que no se puede
cambiar la situacion, o tenian que estudiar una carrera para terminar de oficinistas
mediocres o terminarian en trabajos mediocres cuyos puestos de directivos, mejor
remunerados y de mayor responsabilidad estan saturados por la generacion anterior,
mucho mas numerosa.

Para ellos, los motivadores principales dentro de las necesidades para laborar y
manejarse propiamente en el ambiente laboral son:

e Laremuneracion, beneficios de salud y bonos, la generacién X esta dispuesta a
trabajar de sobremanera siempre y cuando exista un pago adecuado y de buen
nivel para esto.

e Calidad del management, este debe de ser excepcionalmente bueno y debe

ganarse el respeto de sus trabajadores.
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e Las horas de trabajo no son realmente importantes para ellos, buscan que sean
adecuadas pero pueden trabajar grandes jornadas siempre y cuando la
remuneracion sea adecuada.

e Calce con el trabajo, que este cubra y pueda con sus expectativas.

e Oportunidades de promocion, el crecimiento constante, el manejo de retos, el
desarrollo profesional eficiente son metas muy importantes para esta
generacion.

e Ubicacion del trabajo, preferentemente que la zona de trabajo sea adecuada,
incluso el trabajar desde su hogar resulta muy atrayente para los miembros de
esta generacion. (CEB, 2009).

e Lageneracion "Y"

La Generacion Y, también conocidos como “Millenials” (Irving, 2010), es un término
gue se utiliza para definir el cohorte demografico sucesor a la Generacion X e incluye
a las personas nacidas entre 1981 y 1992 mundialmente. Esta afirmacion también es
sostenida por Andrés Lopez, comediante Colombiano del Género Stand-Up Comedy,
en su obra “La Pelota de Letras”.

Autores de diversos estudios hacen referencia a personas nacidas a partir de 1982. Se
usan términos, como "Generacion Why" (por la analogia fonética y tratando también
de expresar un caracter critico comdn a la mayoria de la generacion), "Millenials",
"Internet Generation" para identificar a esta generacion. Actualmente la Generacion Y
se ha sub-dividido para referirse a la dltima franja de edad conocida como la
Generacion Z que abarca a las personas nacidas entre 1993 y la ultima mitad de la
década del 2000. (Robinson, 2003).] Otros términos similares relacionados con esta
generacion se incluyen: Google Generation, iGeneration, (de iPod o iPhone), etc por la
aparicion de estas tecnologias durante este periodo. (Gutiérrez, 2009)

La generacion Y fue la udltima generacion que vio la Guerra fria por los pocos
recuerdos que tiene desde la nifiez, en cuanto a tecnologia le toco vivir el auge de
Internet, la transicion del DOS al Windows, jugé desde el Atari hasta la Wii. Se cree
gue esta generacion es abierta a temas polémicos y a familias no tradicionales.

Ademas de ver el auge de internet, vio como la television se expandid con los "Reality
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Shows", impoartiendo una apertura drastica de paradigmas y tendencias, rompiendo
tabues para generaciones anteriores y modificando su punto de vista a una tolerancia
mas activa, como ejemplo el "Gay TV" donde los escritores incluyeron mas personajes
con esta orientacién, como Queer As Folk y Will and Grace. También se conocieron
las "Boy Bands" que marcaron una gran época en esta generacion.(Wilson, 2009)
Segun el periodista Antonio Gutiérrez Rubi “Son jévenes entre 15 y 30 afios. Una
generacion que ha crecido en un contexto marcado por las innovaciones tecnoldgicas.
La mayoria de ellos no conoce una vida sin telefonia celular, han vivido toda su vida
con la serie “los Simpsons” al aire y el 90% usa cotidianamente Internet, el 60% no se
imagina la vida sin ella y casi la mitad se pasa, al menos, 20 horas a la semana
“conectado”. (Gutiérrez, 2009)
Criados en una época de prosperidad econOmica y con una abundancia de
conocimiento que les da poder, se distinguen por el cuestionamiento de la autoridad y
las actitudes muy criticas. Una generacion de nifios protegidos por una sociedad
preocupada por su seguridad, son optimistas, autbnomos y seguros de si mismos,
creen en el futuro y en sus posibilidades. Algunos individuos de esta generacion se
han inclinado también por ser parte de las Tribus Urbanas como el Punk, Emo, Indie, y
el Gotico junto con sus variantes aunque con un estilo mas mesurado que su
generacion sucesora a la par de un pensamiento independiente no regido por aquellos
canones establecidos asi como la cultura y conocimiento que pueden poseer y
expresar libremente asi como una conciencia social marcada por algunos hechos
politicos mundiales o locales segun el pais donde vivan, en general los integrantes de
esta generacion promedian edades que abarcan los 17 y 27 afios, (Saphira, 2008)]
De acuerdo a Nava (2008), la generacion que actualmente se encuentra abriéndose
paso en el mercado laboral busca especificaciones muy diferentes tales como:

e Tiempo para la vida personal, esto es muy importante por que su prioridad es

trabajar para vivir y no al revés.
e Oportunidades de desarrollo personal, al igual que La generaciéon anterior busca
mas, no solo establecerse.
e Crecimiento profesional rapido, a diferencia de la generacion X, esta generacion

desea el crecimiento inmediato y el reconocimiento constante, de no ser rapido,
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esta gente se va a ir a otros lugares donde pueda explotar el reconocimiento del
logros.

e Trabajos importantes, diversos y desafiantes, buscan que el trabajo sea algo
entretenido, algo que los desafie y motive, algo que los entusiasme.

e Quieren tener un equipo atractivo y entretenido.

e Quieren sentirse empoderados, quieren sentir el poder y sentir que tienen la
capacidad de tomar decisiones que resulten.

e La conectividad tecnologica y global, las redes sociales, los equipos celulares,
la tecnologia que le permite mantener sus redes sociales, que resultan un factor
muy importante, ya que de no tener estas redes o no poder mantener esta
conectividad en su lugar de trabajo, muchos de ellos renunciarian.

e Ser recompensados y reconocidos frecuentemente

e Un lugar de trabajo fisicamente atractivo. (CEB, 2009)

Como ya hemos visto, los factores motivacionales son muy diversos y aunque existen
ciertas referencias similares por el factor generalizado debe de manejarse de forma

personal.

5.3 Importancia en laindustria
Cuando una persona va a empezar dentro de una organizacion, se estructuran ciertas

expectativas, tanto de las problematicas que se van a enfrentar, la forma de
resolverlas, lo que se tendrd que aprender como el impacto que sus acciones
representen dentro de su desarrollo profesional y la trascendencia de éstas a nivel
personal.

Si una persona encuentra desafios dentro de sus gustos personales, encuentra
oportunidades para potencializar sus habilidades y logra percibir el beneficio de sus
acciones; entonces se sentira satisfecho en su trabajo; En caso contrario, la frustracion
o la resignacién por realizar labores sin trascendencia, sin importancia 0 que no
manejan su perfil buscado, haran que disminuya su rendimiento, interés y finalmente,
incluso abandone el puesto.

Los principales motivadores son:
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Motivacién al Puesto: Es la medida en que las actividades y responsabilidades del
puesto se ajustan a las actividades y responsabilidades del perfil. Esto también abarca
si el aspirante tiene el gusto por practicar y desarrollar las habilidades que se
requieren para cumplir de forma eficiente su puesto o no. Si por otra parte no existe
una motivacién real al puesto, las probabilidades de que haya una rotacion y/o
renuncia por parte del aspirante son muy altas.

En la actualidad el término sobre calificado se aplica a los aspirantes que no solo
tienen un desarrollo profesional avanzado dentro de su perfil, sino para aquellos cuyas
habilidades superan los requisitos y necesidades del puesto, haciendo que este no

represente un reto y obligandolo a generar una rotacion para el mismo.

Motivacion hacia la organizacion: Es la medida en que el modo de operacién, la
forma de interaccion, la vision, mision y los valores de la empresa se compaginan con
los valores y éticas laborales del aspirante. Si el medio en el que se manejara el
aspirante cumple con sus requerimientos morales y éticos, éste se sentird con deseo
de ser parte de la organizacién, promoviendo no solo que exista una mayor
probabilidad de que el aspirante se desenvuelva de forma satisfactoria dentro de su
entorno laboral, sino también asegurando que su estabilidad laboral sea mucho
mayor.,

Si se notan incongruencias dentro de los valores de la empresa, o existen diferencias
marcadas dentro de las propuestas y desarrollos profesionales del entorno del
aspirante, existe una fuerte posibilidad de que su deseo de pertenecer a la
organizacion se disminuird substancialmente, casi siempre terminando en una rotacion
de puesto o a otra empresa.

No necesariamente habla de una empresa transnacional famosa, puede ser una

empresa pequefa pero con una mision importante. (Nava, 2009)

Motivacién por la Ubicacién Geografica: Un factor muy importante es el lugar
donde se trabaja, la zona especifica, el lugar de trabajo y la forma de llegar, si esta
muy lejos o0 es muy poco accesible para llegar generara que el rendimiento lentamente

se disminuya, haciendo que también exista el abandono del puesto.
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Conclusiones

El sistema de evaluacion por competencias, es solo un método mas para la seleccion
correcta de éste, si bien tiene ya afios dentro del mercado, en paises de primer
mundo, su reciente impulso en estos Ultimos afios dentro de México y Latino América,
aun resulta una herramienta confiable y sencilla, tanto para su aplicacion como para su
evaluacion.

Cabe destacar, que la importancia de esta, radica en su sencillez asi como su
practicidad, donde tan solo hace falta una serie de preguntas estructuradas
efectivamente para enfocar y definir un perfil necesario para alguna rama de la
organizacion, considerando la necesidad dentro del universo laboral del desarrollo y
evaluacion de profesionales. Genera un rendimiento muy eficaz y eficiente que
permite, en un marco especifico una relacion franca y directa entre los requerimientos
de un puesto comparadas con las habilidades del participante, cotejando facilmente
gue se necesita preguntar al candidato y tanto por parte del aplicador como para el
evaluador, que en muchos casos dentro del mundo laboral, resulta ser la misma
persona,;

También propone una eficiente guia (siempre que se realice la retroalimentacion
pertinente) para el aspirante, al cudl, esta evaluacion y proceso, le permitird un
crecimiento profesional enfocado y claro acerca de sus areas de oportunidad.

Esta tipo de evaluacion por competencias, supera los problemas de aplicaciones
psicologicas tradicionales tipicas como las pruebas psicométricas, debido a que en la
mayoria de los casos, estas pruebas aplicadas en la empresa no son aplicadas ni
evaluadas por personal realmente calificado, ni con el perfil entrenado del psicologo
para una evaluacion e interpretacion clara y confiable.

E incluso para aquellas empresas donde inexplicablemente se prefiere un perfil
diferente para funciones de Recursos Humanos, este sistema de evaluacion permite
una percepcion clara y efectiva de las habilidades del candidato, mediante una sencilla
comparacion entre el perfil deseado y el aspirante que se propone, eliminando los

problemas de subjetividad que constantemente son una limitante para la calidad y son
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consecuencia de errores humanos debido a la carencia del perfil correcto o la calidad
profesional requerida

Por ultimo, el sistema de calificacibn aqui propuesto puede variar, tanto en la
categorizacion como en la escala de medicion, sin embargo, mientras se mantenga un
determinante comun de los valores, resulta realmente accesible para cualquier
aplicador, evaluador o aspirante el entender sus areas fuertes y sus areas de
oportunidad. Permitiendo a este sistema ser utilizado como una herramienta que
promueve el entendimiento y la clarificacion de los criterios requeridos para una

adecuada compatibilidad en el perfil buscado.
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Sugerencias y limitaciones

Se sugiere este proceso por competencias para la seleccion y evaluacion de personal,
debido a los bajos costos, la eficiencia en tiempo y la certeza y confiabilidad que
representan.

Muestra una gran calidad y requiere relativamente poco entrenamiento en un perfil
especifico para la valoracién de competencias, aunque aun asi siempre es necesario
un perfil psicoldgico para la eficiente percepcion de los detalles y de forma holistica del
aspirante.

Su principal limitacion radica en el perfil, obviamente no puede cotejarse algo contra
algo que no se posea, esta técnica es para comparacion, pero si no se sabe, 0 no se
ha estipulado eficientemente cual es el perfil o las actividades para desarrollar en la
plaza laboral, ninguna herramienta, por moderna o eficiente resultara eficaz

Otra de sus limitaciones radica en que no funciona bien para medir conocimientos
especificos, solo competencias, esto es, no funciona para medir el conocimiento en el
arte (pintores, fechas, cuadros, etc.) o en alguna plataforma en especifico para
programadores y personal de Tecnologias de la Informacion. Pero si logra medir de
forma eficiente si el participante tiene las capacidades y/o la experiencia para poder
confrontar futuras situaciones dentro de su espacio laboral que presenten

requerimientos de actitud, o preferencias al puesto.
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Anexos

Anexo 1

Comparacién de preguntas tipicas y de competencias. Ejemploa y ejercicios.

Preguintas Tipicas Preguntas de Comportamiento

Cuenteme unavez en la que

; Qué le hace creer que es bueno . ,
¢Q g realizo una ventay ¢Cémo la

paralas ventas?

realizo?
¢,Como sabe que usted es muy Cuenteme por favor, ¢Como
organizado y planea muy bien las | planea su dia?, (Qué hace para
cosas? esto?

Cuenteme por favor de un dia
donde hayatrenido problemas
con un subordinado ¢Qué pas6?

¢,Como manejaria un problema con
alguien bajo su cargo?




Preguintas Tipicas Preguntas de Comportamiento

“Creo que a usted le agrada
mucho el puesto de ventas”

“Considera usted que haber
aceptado esa posiciony
cambiar de residencia ¢fue la
decision mas dificil que usted
ha hecho?”

“Asi que usted consiguié
cerrar ese trato millonario?”
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Anexo 2

Ejercicios para identificacion de frases incompletas o erroneas

De
Pregunta Comportami
ento

Sugiere
respuesta

Tipica Negativa

¢ Como sabe usted que es adaptable?

¢ Qué fue lo que hizo?

¢ Que retos presentd en su trabajo?

Su ultimo puesto fue de ventas, ¢Qué tal le
fue?

Cuénteme los pasos que siguié para
aprenderse el nuevo proceso

Entonces, obviamente logro hacer la venta

Entonces, digame ¢ Qué ocurrio después?

Me podria comentar alguna ocasioén en la que
haya tenido un problema con alguien de su
equipo y no lo haya podido solucionar?

Obviamente usted no lo logré ¢ verdad?

Platiqueme alguna vez que usted no haya
podido por mas que haya tratado...

Platiqueme de una ocasidn en la que le costé
trabajo adoptar los cambios

Platiqueme sobre sus relaciones
interpersonales en la oficina

Por lo que me cuenta, a usted le gusta crear
nuevas cosas

Todos llegamos tarde alguna vez, ¢, Me podria]
contar la vez que mas tarde ha llegado?,
¢Por qué llego tarde en esa ocasion?

Usted comenta que le agrada manejar
personal a su cargo, ¢ Quiere decir que tiene
habilidades de liderazgo?

Usted me dijo que habia logrado resolver el
problema, ¢ Cémo lo logro?

U000 obbd ooodobd o
U 00U Lobbd bodgdobd o
U U0uUdoobd boodood O
U000 boobD bood obd O
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Anexo 3

Ejemplo de registro de Competencias

SITUACION:

ACCION:

RESULTADO:
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Anexo 4

Propuesta de formato para entrevista por competencias

Competencia:
Tenacidad

Acciones Clave Asociadas:

Persistir en los esfuerzos
Redirigir su enfoque

3. ¢, Cual ha sido su reto mas dificil? ¢ Por qué?

2.Cuenteme de una vez en la que realiz6 multiples esfuerzos y no logré su
objetivo ¢ Como fue? Y ¢Qué paso?

1.Por favor, deme un ejemplo de alguna vez que haya encontrado obstaculos
para cumplir su objetivo ¢ Que hizousted?

SITUACION: (D | SITUACION: (@ | SITUACION: ©)
ACCION: ACCION: ACCION:
RESULTADO: RESULTADO: RESULTADO:

Comentarios:
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1. Nombre de la competencia.

2. Acciones Clave.

3. Preguntas relacionadas con las competencias
(minimo 3 maximo 5).

4. El espacio requerido para tomar notas. (necesario
para la evaluacion posterior)

5. El lugar donde se realiza la calificacion con respecto
ala STAR.

6. El lugar donde se calificara el impacto y la
comunicacion que maneja el entrevistado.

7.Un espacio para mencionar comentarios de Impacto
e imagen gue genero el entrevistador.

74



Anexo 5

Identificacion de competencias

STAR
Todos pensabamos que no ibamos a poder lograrlo, pero entonces,
el equipo completo puso manos a la obra y lo sacamos a tiempo

Real

]

Incompleta

1

Falsa

]

Yo nunca tuve problemas con el equipo de ventas, generalmente los
de contabilidad los tenian, pero yo no

Pues una vez supe que un compaiiero lo hizo, al parecer metié unos
codigos fuente en la pagina y eso solucioné el problema

Yo no podia mejorar mi evaluacion de desempefio, asi que fui a
buscar informacién y consejos con miembros con mejores grados en
desempefio que yo, les pedi algunos consejos, observé que es lo
gue hacian y pude ver como se hacian las cosas de otras formas
mas eficientes, cuando empezé a aplicar eso en mi trabajo, mi
desempefio subio muchisimo, mejoré mucho en las evaluaciones y
asi pude pedir el aumento que necesitaba, al final, me lo dieron sin

problemas

]
]
]

.

U Uf 0

A mi me resulto muy dificil cuando cambiaron a mi jefe, ya teniamos
una forma muy clara de hacer las cosas entre nosotros, eramos un
buen equipo, pero un buen dia decidieron mandarlo a otra sucursal y
metieron a un jefe nuevo e inexperto, me senté a platicar con el,
tuvimos varias juntas y tratamos de llegar a un acuerdo para poder
trabajar bien, sin embargo nunca funcioné del todo, al final, después
de tres meses, empezé a buscar trabajo en otro lugar y por eso
vengo a esta entrevista

L

L

Yo trabajo por proyectos, uno de los proyectos, daba mucho dinero,
pero era de muy corto plazo, el otro proyecto, no era tan
remunerado, pero existia la posibilidad de quedarme en la plaza, yo
necesitaba el dinero de inmediato, pero estaba planeando para el
futuro, trate de pedir una extension para el proyecto d corto plazo,
pero cuando la negaron, decidi por el que me daria la oportunidad
de tener un trabajo seguro para el futuro, me enfoque de lleno a el.
El salario era bajo, y estuve con algunos problemas un tiempo, pero
al final, les gusto lo que hice por ellos y me contrataron tiempo
completo, ahora me pagan mas

Cuando nos llegé un pedido urgente nuestro jefe nos ofrecié un
pago extra para que nos quedaramos tiempo extra y resolverlo, yo
rehusé su propuesta, ya que tenia otro compromiso para mas tarde
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STAR
Pues yo creo que lo ideal seria tener un conocimiento mas
amplio de la organizacion

Real

Incompleta

Falsa

Si de midependiera, las cosas serian muy diferentes

Yo hice lo mismo de todos los dias, estaba trabajando, hice lo
mio y luego me fui a casa

Mi equipo y yo estuvimos manejando las negociaciones con el
sindicato, fue verdaderamente dificil, ninguna de las dos partes
gueria ceder, al final logramos que ellos cedieran a todas
nuestras demandas

Cuando estoy en una presentacion, y alguien no entiende
generalmente lo primero que hago es aclarar la pregunta, le
comento que es una buena duda y le explico lo mismo desde otro
angulo o con otras palabras, eso siempre me ha funcionado

L Do) O
L Do) O
L DD‘EJ L]

Con los nuevos avances de tecnologia yo pensé que nuestros
equipos empezarian a ser obsoletos en 3 meses, empecé a
contactar proveedores y revisé mis opciones de compra, hice
muchisimas citas y logré reunirme con todos los proveedores que
me interesaban

L
L
L

Yo llegué a la oficina y tuve que estructurar formatos, hacer bases
de datos, contactar y comprobar la vigencia de nuestros clientes
y capturé mucha informacion, ahora las busquedas de
informacién son mucho mas sencillas, y estamos al dia con
nuestros proyectos
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Anexo 6

Lista de Competencias con acciones clave

Descripcién de las

competencias

Acciones Clave
asociadas

Defcinion de las acciones clave

Adaptabilidad

Entender los cambios

Entender los cambios en las tareas,
situaciones y el ambiente de trabajo, asi
comola légica o las bases del cambio; buscar
activamente informacion acerca de las
nuevas situacines en el trabajo

Tener una actitud
positiva hacia el cambio
o la novedad

Reconocer en el cambio o en lo nuevo la

oportunidad de aprender y crecer; enfocarse
en los aspectos benéficos del cambio;hablar
positivamente del cambio con otras personas

Ajustar los
comportamientos

Modificar rapidamente el comportamiento
para enfrentar los cambios en el ambiente de
trabajo de forma eficaz; estar dispuesto a
intentar nuevos métodos ante situaciones
nuevas situaciones; no persisitir ante
comportamientos indtiles o caducos

Confianza

Operar con integridad

Demostrar sinceridad; trabajar con
compromisos; comportarse de manera
consistente

Revelar las propias
opiniones

Compartir las emociones, pensamentos y
setimientos para que los deméas comprendan
las posiciones personales

Mantenerse abierto a
otras ideas

Escuchar a los demas y considerar
objetivamente sus ideas y opiniones

Apoyar a los demas

Tratar a los demas con dignidad, respeto y
justicia; reconocer adecuadamente el
trabajode otros; respaldar a las persoas que
se lo merecen, aun enfrentando retos y
desafios
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Descripciéon de las

Acciones Clave
asociadas

Definicién de las acciones clave

competencias

Aprendizaje

Enfocarse en las

Buscar y usar la retroalimentacion y otras

continuo y necesidades de fuentes de informacion a fin de identificar las
crecimiento aprendizaje areas de aprendizaje apropiadas
Identificar y aprovechar oportunidades de
Interesarse en . . .
actividades de aprendizaje (cursos, lecturas, estudios, asesoria
dizai , aprendizaje practico, etc.) para satisfacer sus
aprendizaje necesidades de aprendizaje
- Participar activamente en las experiencias de
Maximizar el .
. aprendizaje, tratnado de obtener el mayor
aprendizaje :
provecho de estas (tomando notas, haciendo
Aplicar los Poner en practica lo aprendido; mejorarlo por
conocimientos o medio de ensayo y error
habilidades
Ponerse en situaciones dificiles o incomodas
Asumir riesgos en el con el fin de aprender; hacer preguntas hasta
aprendizaje correr el riesgo de parecer un tonto; hacerse
cargo de tareas dificiles o desconocidas
Creatividad- Desafiar los Identificar los supuestos en los cuales se
Innovacion paradigmas definen o presentas los problemas o las

Aprovechar diversidad
de recursos

Valerse de diversas fuentes(individuos, areas,
etc.) para inspirarse y conseguir ideas

Pensar con amplitud de
criterios

Combinar las ideas de forma original; estructurar
vinculos entre diversas ideas; estudiar
diferentes lineas de pensamiento; considerar las
situaciones con perspectivas multiples; propiciar
propuestas de enfoques y soluciones mdltiples

Evaluar multiples
soluciones

Examinar diferentes soluciones potenciales y su
efectividad

Asegurar larelevancia
de las ideas

Enfocarse en &reas importantes para proponer
innovaciones y soluciones significativas
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Descripcion de las

competencias

Acciones Clave
asociadas

Defcinion de las acciones clave

Iniciativa

Buscar de manera
activa las
oportunidades

Buscar las situaciones u oportunidades que
puedan conducir a beneficios importantes como
a consecuencias negativas

Calcular los riesgos

Recopliar informacion para comprender
probabilidad de éxito, beneficios de éste y
posibles consecuencias del fracaso

Comprometerse con
una accion

Iniciar acciones a pesar de la incertidumbre del
resultado; estar dispuesto a aceptar las
consecuencias del fracaso

Tolerancia al

Mantenerse
concentrado en el

Permanecer enfocado en tareas y usar el tiempo
y energia en forma productiva cuando se trabaja

estrés . . i
trabajo bajo presion
Mostrar actitud positiva y mantener relaciones
Mantener las . : ) 2
. interpersonales constructivas en situacion de
relaciones .
estrés
Desarrollar estrategias apropiadas segun sea
Encarar con eficacia necesario para modificar las condiciones que
situaciones dificiles producen estrés y preservar la salud fisica y
mental
Impacto Vestirse Manterner una imagen profesional apropiada
P adecuadamente para elmundo de los negocios
Expresar Mostrar actitud serena; no mostrarse nervioso o
comportamiento ansioso; responder de manera abierta y calida
profesional cuando corresponda

Hablar con serguridad

Hablar con un tono de voz que exprese
confianza
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Descripcién de

las competencias

Acciones Clave
asociadas

Defcinién de las acciones clave

Tenacidad

Persistir en los
esfuerzos

Trabajar para alcanzar el objetivo, a pesar de
obstaculos o dificultades; trabajar activamente
para superar obstaculos cambiando estrategias,
esforzandose y usando multiples enfoques

Redirigir enfoque

Ajustar su enfoque cuando es evidente que no se
puede alcanzar un objetivo y si es apropiado,
redirigir energia hacia objetivos relacionados
gue sean posibles de lograr

Coaching
(Asesoria)

Aclarar la situaciéon
actual

Aclarar los conocimientos, el comprtamiento y el
nivel de competencias esperados, buscando y
ofreciendo informacion y revisando la
comprension

Explicar y demostrar

Proporcionar instruccion, modelospositivos y
oportunidades de observacion, a fin de ayudar a
otros a desarrollar sus habilidades; alentar la
formulacién de preguntas para revisar la
comprension

Proporcionar
retroalimentacion y
refuerzo

Proporciona retroalimentacion oportuna y
adecuada sobre el desempenio; refuerza los
progresos y esfuerzos

Usa los Pincipios
interpersonales

Establece buenas relaciones interpersonales
ayudando a que los individuos se sientan
valorados, apreciados e incluidos en las
decisiones (son: incrementar la autoestima,
mostrar empatia, involucrar, revelar informacion
pertinente, apoyar)
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Descripcion de

Acciones Clave
asociadas

Defcinidon de las acciones clave

las competencias

Planeaciéon y
organizacion

Fijar prioridades

Identificar y jerarquizar la importancia de las
diferentes actividades; adoptar las prioridades
necesarias

Decidir sobre las
tareas y los recursos

Definir los requerimientos del proyecto,
parcializar la asignacion de tareas; identificar
materiales, equipo y personal, coordinarsecon
aliados internos y externos

Programar

Asignar el tiempo apropiado para llevar a cabo el
trabajo propio y el dfe los demas; evitar conflictos
de horarios; elaborar cronogramas

Dar respaldo a los
recursos disponibles

Aprovechar los recursos disponibles para llevar a
cabo el trabajo necesario

Mantenerse enfocado

Usar efectivamente el tiempo y evitar
distracciones innecesarias

Conocimientos
técnicos/profesio
nales

Conocer, implementar, aprender ymanejar
diferentes técnicas y procesos para la
evoluciontécnica/tecnolégica

Habilidad de
ventas

Preguntar e investigar

Buscar informacion a fin de comprender las
situaciones, las necesidades y los beneficios
potenciales deseados

Establecer una
estrategia

Desarrollar métodos que cologuen en una
posicion optima a los productos o ideas que se
representan; Superar o minimizar los obstaculos y
abordar las preferencias y necesidades
especiales de las personas clave en la toma de
decisiones

Establecer una
relacion positiva

Dar una impresion favorable en la interaccion con
los clientes potenciales y actuales; a fin de
construir relaciones positivas

Demostrar capacidad

Presentar los productos, servicis o ideas de
manera tal, que muestre claramente como darian
satisfaccion a las necesidades y proporcionar
beneficios; proporcionar la confianza en los
productos, los servicios o ideas
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Descripcion de

Acciones Clave

Defcinion de las acciones clave

las competencias

asociadas

Trabajo en equipo-
alianzas-
colaboracion

Usa los Pincipios

Establece buenas relaciones interpersonales
ayudando a que los individuos se sientan
valorados, apreciados e incluidos en las

interpersonales decisiones (son: incrementar la autoestima,
mostrar empatia, involucrar, revelar informacion
pertinente, apoyar)
Dar mayor prioridad a los objetivos de la
Delegar

organizaciéon que a los propios

Ofrecer ayuda

ofrecer ayuda a otros para lograr los objetivos de
la empresa

Orientacion al
cliente

Tratar de entender a
los clientes

Buscar de maneraactiva la informacién necesaria
para entender los problemas, las necesidades, las
expectativas y los problemas

Educar a los clientes

Compartir la informacion con los clientes a finde
consolidar sus conocimientos y comprension
acerca de los asuntos y las posibilidades

Establecer relaciones

Establecer una relacion positiva y de colaboracion

cooperativas con los clientes

Tomar medidas para Calcular cual seré elimpacto de los cambios para
abordar las los clientes; responder rapidamente a las
preocupaciones de necesidades del cliente y solucionar los
losclientes problemas; evitar excederse en el compromiso

Establecer sistemas de
retroalimentacion de
los clientes

Poner en practica de manera eficiente opciones
para evaluar e investigar las preocupaciones, los
problemas y los grados de satisfaccion del cliente,
previendo asi sus necesidades
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Anexo 7:

Propuesta de formato de evaluacon

Codigo de calificacion de la competencia

Codigo Referencia Explicacion

Sugiere que el aspirante ha tenido experiencias en su vida
cotidiana que tienen una gran relacion con las competencias
requeridas, es un area fuerte y quizas disfruta desarrollandola
0 poniéndola en practica.

El aspirante tiene un bagaje eficiente de experiencias, las
A Adecuado experiencias que ha tenido lo han desarrollado para ser capaz
y eficiente en las competencias requeridas.

Quiere decir que el participante no ha tenido la oportunidad de
aplicar esa competencia en especifico, las veces suficientes,
0 que simplemente no tiene una experiencia de impacto para
esta competencia.

S Supera las expectativas

B Bajo

Esto quiere decir que el participante nunca ha tenido ninguna
experiencia que le haya dado la oportunidad de desarrollar
C Carente esta competencia, simplemente dentro de su vida personal y
profesional no han existido situaciones para esto, o0 utiliza
algun otro medio para enfrentar estas situaciones.
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